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Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá problematikou vzdělávání a rozvoje zaměstnanců v podniku 
Česká zbrojovka, a. s. Uherský Brod. Vzdělaní pracovníci tvoří klíč k úspěšnému chodu 
organizace. Hlavním cílem předkládané diplomové práce je na základě realizované 
analýzy stávajícího stavu vzdělávacího systému podniku, navrhnout ţádoucí změny 
tohoto systému tak, aby podpořily další úspěšný rozvoj zaměstnanců a podniku 
jako celku. Práce je rozdělena do čtyř částí. První část je část teoretická a popisuje 
systém vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. Druhá část je tvořena metodologií. Třetí část 
je analytická, v této části je provedena analýza současného vzdělávacího systému 
společnosti. Čtvrtá část obsahuje návrhy na zlepšení tohoto systému. 
 
Abstract 
This thesis deals with the education and development of employees in the company 
Česká zbrojovka a. s., Uherský Brod. Educated workers form the key to the successful 
running of the organization. The main aim of the thesis is based on implemented 
analysis of existing state of the education system of the company propose desirable 
changes to this system to support the further successful development of the employees 
and the company as a whole. The work is divided into four parts. The first part 
is theoretical and describes the system of staff training and development. The second 
part consists of methodologies. The third part of the analysis in this section is an 
analysis of the current educational system of the company. The fourth section contains 
suggestions for improving this system. 
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ÚVOD  
 
Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců patří mezi klíčové procesy v oblasti řízení lidských 
zdrojů. Poţadavky, které jsou kladeny na zaměstnance v oblasti jejich vzdělávání 
a rozvoje se v dnešní době často mění. Pracovník musí své dovednosti a znalosti 
zlepšovat a rozšiřovat. Aby byl podnik na trhu úspěšný a efektivně fungoval, je nutné 
zaměřit pozornost na zaměstnance a jejich průběţné vzdělávání a neustálý rozvoj. 
Vzdělávání a rozvoj pracovních schopností a dovedností patří v současné době mezi 
celoţivotní procesy. Organizace vytváří plán vzdělávání a poté je vhodným způsobem 
realizuje. Koncepce podnikového vzdělávání je velmi proměnlivá a odvíjí se od spousty 
faktorů jako je povaha práce, pouţívané technologie, velikost podniku a od dalších, 
které je nutné respektovat. 
 
Existuje celá řada důvodů, proč organizace věnují vzdělávání a rozvoji svých 
zaměstnanců značnou pozornost. Na trhu jsou dostupné stále nové poznatky 
a technologie, coţ vede k tomu, ţe dovednosti pracovníků je nezbytné prohlubovat 
a zdokonalovat, pokud chce být firma na trhu úspěšná a konkurenceschopná. 
 
Firemní vzdělávání se stává pro většinu personalistů prioritou. Organizace si uvědomují 
jeho význam při plnění stanovených podnikových cílů. Pouze kvalifikovaní a dobře 
vyškolení zaměstnanci mohou zajistit úspěšné fungování firmy. Společnost Česká 
Zbrojovka, a. s., je českou společností, která dnes představuje celosvětově 
respektovaného výrobce ručních palných zbraní, coţ je podloţeno prodejem 
do přibliţně 100 zemí světa. Svoji pozornost podnik soustřeďuje nejen na spokojenost 
svých obchodních partnerů či konečných spotřebitelů, ale také na spokojenost svých 
zaměstnanců. Plně si uvědomuje, ţe právě oni tvoří konkurenční výhodu podniku. 
 
Diplomová práce je rozdělena do čtyř částí. První část je teoretická a shrnuje poznatky 
z oblasti teorie, které jsou čerpány ze sekundárních zdrojů týkajících se problematiky 
vzdělávání a rozvoje zaměstnanců v podniku. Všechny získané informace z odborných 
publikací, článků, časopisů a internetových zdrojů jsou podkladem pro zpracování třetí 
12 
 
analytické části diplomové práce. Druhá část je tvořena metodologií práce. Ve čtvrté 
části jsou uvedeny návrhy vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců sledované společnosti 
ke zlepšení dosavadního systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. 
 
V teoretické části jsou nejprve definovány základní pojmy, poté je pozornost zaměřena 
na řízení a rozvoj lidských zdrojů, personální útvar, vzdělávání a rozvoj pracovníků 
v organizaci. Další text je věnován samotnému systému vzdělávání, jeho fázím, 
metodám a osobám, které vzdělávání provádí. 
 
Druhá část představuje metodologii práce, která realizuje cíle výzkumu, jehoţ výstupem 
je zvolená technika a metodika sběru dat, která je následně pouţita při zpracovávání 
analytické části. 
 
Ve třetí analytické části je představena společnost Česká zbrojovka, a. s., její 
organizační struktura a lidské zdroje. Další text se jiţ zabývá analýzou systému 
vzdělávání a rozvoje zaměstnanců, který je ve společnosti v současné době uplatňován. 
Součástí analytické části je také dotazníkové šetření, ve kterém se zaměstnanci vyjadřují 
k systému vzdělávání a rozvoje. Zjištěné výsledky šetření jsou následně interpretovány 
a součástí této interpretace je také definování silných a slabých stránek celého procesu 
vzdělávání. 
 
Ve čtvrté závěrečné fázi jsou nastíněna moţná doporučení pro vedoucí oddělení rozvoje 
zaměstnanců, která by mohla vést k zefektivnění stávajícího systému vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců společnosti Česká zbrojovka, a.s. 
 
 
„Vědomosti je nutné neustále doplňovat, zkvalitňovat, podněcovat a zvyšovat, 
nebo se vytratí.“ 
         Peter F. Drucker 
 
13 
 
CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
 
Hlavním cílem předkládané diplomové práce je na základě realizované analýzy 
stávajícího stavu vzdělávacího systému podniku, navrhnout ţádoucí změny tohoto 
systému tak, aby podpořily další úspěšný rozvoj zaměstnanců a podniku jako celku.  
 
Dílčí cíle jsou popsat současný vzdělávací systém, nastínit vnímání kvality vzdělávání 
a rozvoje ze strany zaměstnanců a definovat silné a slabé stránky v oblasti vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců. 
 
Pouţité metody zpracování 
Při zpracovávání diplomové práce budou pouţity dvě významné metody výzkumu, 
a to analýzy firemních dokumentů týkajících se systému vzdělávání a metoda dotazování 
osobního (interview) a elektronického (dotazníkové šetření). Prostřednictvím těchto metod 
jsou získána data, která jsou vyuţita při zpracování analytické části a následně části 
návrhové diplomové práce. 
 
Pomocí analýzy firemních dokumentů je popsán současný vzdělávací systém společnosti. 
Postup prováděné analýzy celého systému zahrnuje identifikaci potřeb vzdělávání, 
plánování vzdělávání, realizaci vzdělávacího procesu (formy a metody) a hodnocení 
efektivity, tedy vyhodnocení výsledků vzdělávání a účinnosti vzdělávacích programů. 
 
Cílem metody dotazování je získat informace o fungování systému vzdělávání v daném 
podniku, a to jak z pohledu společnosti, tak z pohledu běţných pracovníků. Z pohledu 
společnosti se jedná o osobní dotazování, tedy o interview s vedoucí oddělení rozvoje 
zaměstnanců, které je přiloţeno v příloze č. 7. Z pohledu zaměstnanců se jedná 
o elektronické dotazování, tedy dotazníkové šetření. Dotazník je přiloţen v příloze č. 8. 
 
Interview má přinést základní přehled o plánování, realizaci, hodnocení a financování 
vzděláváních aktivit, coţ umoţní vytvořit představu o tom, jak systém vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců ve společnosti funguje. 
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Dotazníkové šetření má přinést subjektivní pohled zaměstnanců dané společnosti 
na stávající systém vzdělávání. Konkrétně jak vnímají proces vzdělávání, zda jsou 
dostatečně informováni o všech skutečnostech, zda jim vyhovuje dosavadní systém 
vzdělávání, případně v čem spatřují zásadní problém, apod. 
 
Postupy zpracování 
Následující postupy zpracování povedou ke splnění stanovených cílů:  
1. Nejprve si osvojím teoretická východiska studiem odborné literatury. 
2. Následujícím krokem bude komunikace s vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců 
a získání informací o současném stavu vzdělávacího systému ve společnosti Česká 
zbrojovka, a. s. Uherský Brod. 
3. Poté popíši současný vzdělávací systém pomocí analýzy firemních dokumentů. 
4. Dále interpretuji výsledky vyplývající z dotazníkového šetření.  
5. V závěru diplomové práce navrhnu ţádoucí změny pro zefektivnění vzdělávacího 
systému podniku. 
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
V této části diplomové práce jsou definovány základní pojmy, a to učení se, vzdělávání 
a rozvoj. Následuje řízení a rozvoj lidských zdrojů, personální útvar, význam 
a efektivita podnikového vzdělávání, systém formování pracovních schopností člověka, 
systém vzdělávání a systematické vzdělávání. Dále jsou zde rozebrány jednotlivé fáze 
systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců, metody vzdělávání, kdo vzdělávání provádí 
a závěrem kapitoly je shrnutí teoretických poznatků. 
 
1.1 Definice základních pojmů 
Nejprve definuji základní pojmy, mezi něţ patří učení se, vzdělávání a rozvoj, 
neboť se bez nich při rozebírání problematiky vzdělávání a rozvoje zaměstnanců 
neobejdeme, pokud chceme postupovat efektivně. 
 
Obrázek 1. Vztah mezi učením se, vzděláváním a rozvojem1 
 
1.1.1 Učení se 
Jedná se o pojem, který zahrnuje více neţ rozvoj a vzdělávání. Proto se mluví o učící se, 
nikoliv o vzdělávající se organizaci. Je to proces změny, který zahrnuje nejen nové 
vědění, ale i nové konání. Můţeme rozlišit dva druhy učení se, a to spontánní a záměrné 
(organizované). Tedy se učíme jak organizovaně, tak i spontánně, aniţ bychom o tom 
věděli. Jedno vytváří příleţitost pro druhé. Pozornost je však především soustředěna 
na učení se organizované, které je reprezentováno vzděláváním.2 
 
„Příliš se vzděláváme, málo se učíme“ dle časopisu Human resource management. Učit 
se je přirozená potřeba kaţdého člověka, avšak ve firmách se prosazuje spíše vzdělávání 
                                                 
1
 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdělávání pracovníků. 2007. s. 31. 
2
 tamtéţ, s. 31. 
16 
 
neţ učení. Učení zahrnuje i změny a konání. Hlavní překáţka můţe spočívat v tom, 
ţe učení nemá dostatečnou organizační a manaţerskou podporu a vzdělávání 
je odtrţeno od praxe. Efektivní podpora učení můţe spočívat v tom, ţe se ve spolupráci 
se zaměstnanci vytvoří seznam aktuálních překáţek učení, a pak se přijme vhodná 
strategie jejich odstranění. Za vzdělávání ve firmách zpravidla odpovídá vzdělávací 
útvar v součinnosti s manaţery všech útvarů. Kdo odpovídá za učení? To nebývá 
vyjasněno a určeno. Měl by to být kaţdý, kdo vede spolupracovníky. Nadřízení by měli 
dávat kaţdému moţnost učit se při práci, tomu musí odpovídat styl vedení lidí.3 
 
1.1.2 Vzdělávání 
Vzdělávání je jeden ze způsobů učení se, jedná se o organizovaný způsob učení se. 
Vzdělávací aktivity jsou ohraničené, tedy mají svůj začátek a konec. Při vzdělávání 
ve firmě postupujeme systematicky.4 
 
„Vzdělávání je plánovitá činnost, která má jednotlivci nebo skupině vzdělávaných 
pomoci dosáhnout požadované způsobilosti, naučit se dělat správné věci správně 
a využít osvojených znalostí a dovedností v praxi.“5 
 
Vzdělávání a formování pracovních schopností se stává celoţivotním procesem. 
V dnešní době jiţ nestačí tradiční způsoby vzdělávání pracovníků, ale stále více 
je kladem důraz na rozvojové aktivity, a ty formují flexibilitu pracovníků a jejich 
připravenost na změny. Vzdělávání pracovníků patří do personální činnosti a zahrnuje 
řadu aktivit jako je např. prohlubování pracovních schopností, rekvalifikační procesy, 
orientace pracovníka, formování jeho osobnosti apod.6 
 
„Vzdělávání dospělých v organizaci se zpravidla zaměřuje na: 
 zlepšování pracovního výkonu; 
 uplatňování zákonů, pravidel nebo postupů; 
 povědomí o širším kontextu (technologickém, hospodářském a kulturním); 
                                                 
3
 NÁHLOVSKÝ, P. Příliš se vzděláváme, málo se učíme. HRM. 2013, roč. IX, č. 2. s. 52. 
4
 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdělávání pracovníků. 2007. s. 31. 
5
 BARTÁK, J. Vzdělávání ve firmě. 2007. s. 11. 
6
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2009. s. 252-254. 
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 rozvoj potenciálu (včetně kariérního rozvoje a přípravy lidí na zvládnutí 
budoucích problémů); 
 iniciování a zvládání změn; 
 řízení vztahů (například týmová práce, péče o zákazníky); 
 odborné dovednosti (např. finance, personalistika) směřující k získání 
či prohlubování příslušné kvalifikace.“7 
 
Cílem vzdělávacích aktivit ve společnosti je zjištění potřeby, co je nutno zaměstnance 
naučit, upřesnit jaké dovednosti či vědomosti by si pracovníci měli osvojit a určit 
jejich úroveň. Cíle tedy definují, k čemu daná vzdělávací aktivita směřuje, proto musí 
být měřitelné, specifické a také realistické. Cíle je třeba konkretizovat z hlediska 
vymezených potřeb, dále aby vycházely z výkonových standardů na pracovišti, 
umoţnily hodnotit výsledky, a byly schopny vyhodnotit realizované vzdělávací 
a rozvojové aktivity, coţ je to nejdůleţitější.8 
 
1.1.3 Rozvoj 
Rozvoj představuje dosaţení ţádoucí změny pomocí učení se. Obsahuje záměr, 
který je podstatnou částí ohraničených a neohraničených rozvojových programů.9 
 
Jedná se o další vzdělávání, rozšiřování kvalifikace. Je orientován na získávání širšího 
okruhu znalostí a dovedností, neţ jaké jsou nutné k vykonávání současného zaměstnání. 
Důleţité je zaměření na pochopení a zvládnutí komplexních problémů, a také formování 
osobnosti jedince. Rozvoj je orientován více na kariéru pracovníka neţ na jím 
momentálně vykonávanou práci. Formuje spíše jeho pracovní potenciál neţ kvalifikaci. 
Formuje osobnost jedince tak, aby lépe přispíval k plnění cílů organizace 
a ke zlepšování mezilidských vztahů v organizaci. Vede ke zvýšení šancí jedince 
na jeho pracovní uplatnění v organizaci i na vnějším trhu práce. Značný význam 
je přikládán rozvoji vedoucích pracovníků a specialistů.10 
 
                                                 
7
 BARTÁK, J. Vzdělávání ve firmě. 2007. s. 17. 
8
 tamtéţ, s. 17–18. 
9
 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdělávání pracovníků. 2007. s. 31. 
10
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2009. s. 257. 
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Rozvoj je vývojový proces, jenţ umoţňuje postupovat ze současného stavu znalostí 
a schopností k budoucímu stavu, kde je zapotřebí vyšší úrovně dovedností, znalostí 
a schopností. Vzdělávací aktivity připravující lidi pro odpovědnější a náročnější 
úkoly.11 
 
Rozvoj zaměstnanců a vzdělávací aktivity jsou jedním z nejčastějších, 
a taky nákladných metod k dosaţení cílů v oblasti lidských zdrojů. Tyto aktivity mají 
za cíl pomoci zaměstnancům učit se nové dovednosti nebo vylepšit stávající dovednosti. 
Rozvojové aktivity mohou také ovlivnit postoje zaměstnanců. 
 
Rozvoj činností zaměstnanců představuje mocný nástroj pro rozhodování v oblasti 
lidských zdrojů. Personalisté musí rozhodnout, které oblasti potřebují vývoj dovedností 
a znalostí, a jaké metody jsou nejúčinnější pro pomoc zaměstnancům získat potřebné 
dovednosti a znalosti.
12
 
 
1.2 Řízení a rozvoj lidských zdrojů 
Nejprve definuji pojem řízení lidských zdrojů, poté úkoly řízení lidských zdrojů a cíle 
řízení lidských zdrojů. Následně porovnám řízení lidských zdrojů s personálním řízením 
a v neposlední řadě zmíním i rozvoj lidských zdrojů. 
 
1.2.1 Definice řízení lidských zdrojů 
Termín řízení lidských zdrojů a lidské zdroje do jisté míry nahrazují termín personální 
řízení, ve smyslu řízení lidí v organizaci. Řízení lidských zdrojů je definováno jako: 
„Strategický a logicky promyšlený přístup k řízení toho nejcennějšího, co organizace 
mají, a to lidí, kteří v organizaci pracují, a kteří individuálně i kolektivně přispívají 
k dosažení cílů organizace.“13 
 
 
                                                 
11
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 470. 
12
 MILKOVICH, G. T. a J. W. BOUDREAU. Personnel: human resource management. 1988. s. 14-15. 
13
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 27. 
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1.2.2 Úkoly řízení lidských zdrojů 
Úkolem řízení lidských zdrojů v nejobecnějším slova smyslu je, aby byla organizace 
výkonná, a aby docházelo k neustálému zlepšování jejího výkonu. To lze zabezpečit 
neustálým zlepšováním ve vyuţívání všech zdrojů, které má organizace k dispozici, 
tj. materiálové, finanční, informační a lidské zdroje. 
 
Řízení lidských zdrojů je bezprostředně zaměřeno na neustálé zlepšování vyuţití 
a neustálý rozvoj pracovních schopností lidských zdrojů. Jelikoţ lidské zdroje rozhodují 
o vyuţívání materiálových a finančních zdrojů, tak zprostředkovaně rozhodují 
o zlepšování vyuţití ostatních zdrojů organizace.14 
 
Úkoly řízení lidských zdrojů a činnosti, které směřují k jejich plnění, jsou záleţitostí 
nejen personálního útvaru, ale i neoddělitelnou součástí práce všech vedoucích 
pracovníků organizace. Proto je nezbytné, aby si všichni vedoucí pracovníci, i osoby, 
které by se jimi mohly stát, osvojili nezbytné znalosti a dovednosti potřebné k plnění 
úkolů personální práce.15 
 
1.2.3 Cíle řízení lidských zdrojů 
Cílem řízení lidských zdrojů je zajištění toho, aby organizace byla schopna 
prostřednictvím svých zaměstnanců úspěšně plnit své cíle. Řízení lidských zdrojů 
se týká naplňování cílů v následujících oblastech: efektivnost organizace, řízení 
lidského kapitálu, řízení znalostí, řízení odměňování, zaměstnanecké vztahy, 
uspokojování rozdílných potřeb a překlenování propastí mezi rétorikou a realitou.16 
 
1.2.4 Řízení lidských zdrojů a personální řízení 
Termíny řízení „lidských zdrojů“ a „lidské zdroje“ se běţně pouţívají jako synonymum 
pro personální řízení. Avšak porozumění koncepce řízení lidských zdrojů se zvýší, 
pokud si analyzujeme rozdíly mezi personálním řízením a řízením lidských zdrojů, 
a dále jak se vyvíjely etapy personálního řízení, aby se stalo nynější praxí řízení 
lidských zdrojů. 
                                                 
14
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2009. s. 16. 
15
 tamtéţ, s. 29. 
16
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 30-32. 
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Personální řízení můţeme chápat jako tzv. „měkkou“ podobu řízení lidských zdrojů, 
je zde kladen důraz na komunikaci a participaci. Řízení lidských zdrojů přikládá větší 
váhu na strategický soulad a strategickou integraci.  
 
Řízení lidských zdrojů je zaloţeno na manaţersky a podnikatelsky orientované filozofii, 
přikládá větší význam řízení kultury a dosahování oddanosti, klade větší důraz na roli 
liniových manaţerů jako realizátorů politiky lidských zdrojů, je celostním přístupem 
orientovaným na všechny zájmy podniku, i zájmy pracovníků. Od specialistů 
zaměřených na lidské zdroje se očekává, ţe budou spíše partnery v podnikání, 
neţ jen administrátory na personálním úseku. Řízení lidských zdrojů povaţuje 
pracovníky za jmění, bohatství, aktiva, tedy nikoli za nákladovou poloţku.17 
 
Vývoj personálního řízení se člení do tří etap, a to od vývojově nejstarší k současnosti. 
Jedná se tedy o personální administrativu, personální řízení a řízení lidských zdrojů, 
označující jednotlivé vývojové fáze či koncepce personální práce a její postavení 
v řízení organizace. Za nejobecnější označení personální oblasti se povaţují termíny 
personální práce či personalistika.18 
 
1.2.5 Rozvoj lidských zdrojů a rozvoj pracovníků 
Pojem rozvoj lidských zdrojů nelze zaměňovat s pojmem rozvoj pracovníků. Rozvoj 
lidských zdrojů znázorňuje nový pohled a novou koncepci vzdělávání a rozvoje 
v organizaci. Vzdělávání a rozvoj pracovníků je orientován na jejich osobní rozvoj, 
tedy na jejich pracovní schopnosti a dovednosti, aby byli v organizaci zaměstnatelní, 
vykonávali efektivně práci a byli schopni se přizpůsobovat novým pracovním úkolům. 
Za coţ rozvoj lidských zdrojů je orientován na rozvoj pracovních schopností organizace 
jako celku a na rozvoj pracovních schopností týmů, na vytváření potřebné a dynamické 
struktury znalostí a dovedností v organizaci, aby to vedlo k dosahování vyšší 
výkonnosti celé organizace a efektivnosti jednotlivých týmů. S tím souvisí pojmy učení 
probíhající v organizaci a učící se organizace.19 
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 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 39. 
18
 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce. 2010. s. 10. 
19
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2009. s. 257-258. 
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V malých firmách je za rozvoj lidských zdrojů zodpovědný manaţer, řídí, vede své lidi 
a nepotřebuje k tomu personalistu. Ve středních firmách je jiţ zakomponováno 
minimální personální oddělení, které není příliš členěno. Ve velkých firmách 
jsou tvořeny členitější modely řízení rozvoje lidských zdrojů. I zde za rozvoj lidských 
zdrojů odpovídá manaţer, ale má k tomu personalisty, kteří jsou různě zaměřeni.20 
 
1.3 Personální útvar 
Nejprve charakterizuji personální útvar, dále nastíním úlohu a funkce personálního 
útvaru a posléze organizaci personálního útvaru. 
 
1.3.1 Charakteristika personálního útvaru 
Efektivita činnosti organizace závisí na tom, jak funguje její personální řízení. 
Personální řízení se zabývá získáváním, organizováním a motivováním lidských zdrojů 
potřebných pro daný podnik. Pomáhá organizaci s rozvojem organizačního klima 
a stylu řízení, který bude podporovat efektivní úsilí, spolupráci a důvěru mezi všemi 
lidmi v organizaci pracujících. Dále napomáhá, aby organizace splnila své právní 
povinnosti a sociální odpovědnost vůči svým zaměstnancům (pracovní podmínky).21 
 
Předpokladem pro naplnění tohoto poţadavku je existence a činnost personálního 
útvaru. Jedná se o samostatný subsystém organizační struktury podniku soustřeďující 
pracovníky - specialisty s příslušnou kvalifikací pro řešení problematiky a úkolů 
personálního managementu. Je významným nositelem funkcí personálního řízení 
a odpovídá za celkovou koncepci personální politiky a její realizace. Souběţně 
se společenským rozvojem dochází k rozšiřování činností personálních útvarů podniků, 
a tím se zvyšuje význam jejich existence.22 
 
Personální útvar můţeme charakterizovat jako: „Pracoviště specializované na řízení 
lidských zdrojů. Zajišťuje odbornou, tj. koncepční, metodologickou, poradenskou, 
usměrňovací, organizační a kontrolní stránku personální práce a poskytuje v této 
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 HRONÍK, F. Rozvoj a vzdělávání pracovníků. 2007. s. 26. 
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 ARMSTRONG, M. Handbook of personnel management practice. 1977. s. 13. 
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 BEDRNOVÁ, E. a I. NOVÝ, a kol. Psychologie a sociologie řízení. 2004. s. 382-383. 
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oblasti speciální služby vedoucím pracovníkům všech úrovní i jednotlivým 
pracovníkům.“23 
 
Personální útvar, lze označit taky jako útvar lidských zdrojů, který se specializuje 
na řízení a rozvoj lidí v organizaci. Zapojuje se do vytváření a realizace personálních 
strategií a politik a do některých či do všech následujících personálních činností: tvorby 
a rozvoje organizace, personálního plánování, řízení talentů, řízení znalostí, získávání 
a výběr pracovníků, vzdělávání a rozvoj, odměňování, vztahy s pracovníky, bezpečnosti 
a ochrany zdraví při práci, péče o pracovníky, personální správa, plnění zákonem 
stanovených povinností, rovným zacházením a dalších záleţitostí.24 
 
1.3.2 Úloha a funkce personálního útvaru 
Úloha personálního útvaru spočívá v umoţnění organizaci dosáhnout jejich cílů, 
a to tak, ţe jí předkládá podněty, poskytuje rady a podporu ve všem, co se týká jejich 
pracovníků. Základním cílem je zabezpečení, aby organizace vytvářela personální 
strategie, politiku a praxi, které efektivně slouţí ke všemu, co se týká zaměstnávání 
a rozvoje lidí a vztahů existujících mezi managementem a pracovníky. 
 
Personální útvar můţe hrát hlavní roli při tvorbě prostředí a podmínek, které poskytují 
lidem moţnost, co nejlépe vyuţít svých schopností a realizaci jejich potenciálu, 
a to jak ku prospěchu organizace, tak ke svému vlastnímu. Tedy nabízí rady a sluţby, 
které umoţní organizaci dosáhnout jejich cílů a to prostřednictvím lidí. Je to určitá 
forma dodavatelství. 
 
Personální útvar také hraje hlavní úlohu v neustálém zlepšování výkonu organizace, 
jednotlivých pracovníků a v personálních procesech, které podporují toto zlepšování, 
a proto je třeba se zaměřovat i na usnadňování změn.25 
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V současnosti lze pozorovat trend přesouvání těţiště personální práce na jednotlivé 
liniové řídící pracovníky. Všechny funkce a úlohy v oblasti personálního managementu, 
které zajišťuje a za jejich plnění odpovídá personální útvar podniku, můţeme rozdělit 
do několika základních skupin, a to: 
 funkce koncepční - personální útvar nese odpovědnost za vypracování 
a aktualizaci personální a sociální politiky organizace, která tvoří nedílnou 
součást politiky a strategie rozvoje celé organizace; 
 funkce plánovací - personální útvar nese odpovědnost za zpracování plánů 
personálního a sociálního rozvoje podniku, aby se dosahovalo stanovených 
hospodářských cílů; 
 funkce řídící a koordinační - personální útvar má za úkol stanovovat hlavní 
směry, priority a úkoly systému personálního řízení a koordinovat jejich plnění 
v rámci celé organizace; 
 funkce metodická - personální útvar poskytuje návody a metodická doporučení 
k zajišťování dílčích úkolů v oblasti personálního řízení, jde o adaptační plány, 
programy, systémy hodnocení pracovníků apod.; 
 funkce informační - tvorba a zajišťování informačního systému k efektivnímu 
rozhodování o pracovnících podniku a zabezpečování jejich informovanosti; 
 funkce poradenská - poskytování poradenských sluţeb jednotlivým řídícím 
pracovníkům i všem zaměstnancům podniku; 
 funkce výzkumná a expertizní - zajišťování názorů a postojů pracovníků, o míru 
jejich spokojenosti, tedy tzv. o měkká data, dále hodnocení náročnosti 
pracovních činností a jejich srovnání, posuzování účinnosti systémů 
odměňování, psychické způsobilosti pracovníků pro výkon pracovních činností 
apod. 
 
Se změnami úkolů a funkcí personálních útvarů se průběţně mění i jejich vnitřní 
uspořádání. V praxi se můţeme setkat s různými variantami vnitřní organizace 
personálního útvaru. Významné skutečnosti, které mají vliv na vnitřní organizaci 
personálního útvaru, budou rozebrány v další podkapitole.26 
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 BEDRNOVÁ, E. a I.  NOVÝ, a kol. Psychologie a sociologie řízení. 2004. s. 385-388. 
24 
 
1.3.3 Organizace personálního útvaru 
Organizace a personální obsazení personálního útvaru závisí na velikosti podniku 
respektive na počtu pracovníků, na vnitřní organizační struktuře podniku (tedy na míře 
decentralizace činností), na zaměření činnosti podniku - na typu prováděných prací 
(předmět, rozsah, náročnost, apod.), na uplatňovaném systému řízení v podniku včetně 
významu připisovanému celému systému práce s lidmi vrcholovým vedením podniku, 
tedy na druhu zaměstnávaných lidí, dále na podmínkách vně podniku (především 
nabídka pracovních sil a její kvantitativní a kvalitativní charakteristiky) a na roli, 
úkolech a funkcích, které musí personální útvar plnit pro zdárný chod podniku 
jako celku. 
 
Organizační členění personálního útvaru mohou být v jednotlivých podnicích odlišná, 
a to z důvodu rozdílných okolností.27 
 
Neexistuje ţádná norma, která by stanovovala, v jakém poměru, má být počet 
personalistů k počtu pracovníků. Ani neexistuje ţádný návod, jak organizovat 
personální útvar a personální práci. Nejdůleţitější při tvorbě organizace personálního 
útvaru je, aby byl vytvářen v souladu s potřebami podniku a podnikání. Tedy existuje 
moţnost volby struktury personálního útvaru, a ta by měla být prováděna na základě 
analýzy o jaké odborné vedení, rady a sluţby má organizace v oblasti lidských zdrojů 
zájem.28 
 
Vnitřní uspořádání, tedy členění personálního útvaru závisí především na velikosti 
organizace a na škále personálních činností, které podnik zajišťuje vlastními silami. 
Tedy malé podniky většinou personální útvar nemají a personální činnosti vykonává 
majitel nebo nejvyšší vedoucí pracovník. Větší podniky uţ mívají alespoň jednoho 
specialistu na personální práci. Velké podniky můţou mít i velké personální útvary 
členěné na řadu oddělení se specializací na určitou oblast personální práce. Ve velkých 
podnicích je třeba mít specialisty na vzdělávání pracovníků, na odměňování, 
na získávání a výběr pracovníků, analytiky práce, psychology, právníky na pracovně 
právní oblast, poradce pracovníků, specialisty v oblasti péče o pracovníky apod. 
                                                 
27
 BEDRNOVÁ, E. a I.  NOVÝ, a kol. Psychologie a sociologie řízení. 2004. s. 388. 
28
 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů: nejnovější trendy a postupy. 2007. s. 68. 
25 
 
Tedy s růstem velikosti podniku přestává být únosné, aby personalisté byli universální, 
a s tím je taky spjat nový trend dnešní doby a to tzv. outsourcingu personální práce, 
tedy vyuţívání externích sluţeb k provádění personální práce. Avšak na externího 
dodavatele nelze přenést rozhodovací pravomoc, jeho úloha by měla spočívat 
v předloţení doporučení, kterým se organizace můţe i nemusí řídit.29 
 
1.4 Vzdělávání a rozvoj pracovníků v organizaci 
Nyní se budu zabývat vzděláváním a rozvojem pracovníků v organizaci. Nejprve začnu 
obecně, a posléze vysvětlím problematiku význam a efektivita podnikového vzdělávání. 
 
Zaměstnanci vnímají svou cestu růstu v organizacích jako způsob definování kvality 
pracovního ţivota. To zahrnuje příleţitosti pro vzdělávání, sdílení znalostí a úvah 
prostřednictvím rozšiřovaní pracovních schopností. Schopnost rozšířit své učební 
kapacity prostřednictvím vzdělávání a rozvoje, stejně jako profesionálních rozvojových 
programů, přispěje k celkové změně jejich působnosti, a v konečném důsledku 
to má vliv na organizaci. Tímto způsobem zaměstnanci připisují kvalitu pracovního 
ţivota v časové dimenzi, kde oni vidí jejich posun vpřed jako hodnotnějšího 
zaměstnance.30 
 
1.4.1 Význam podnikového vzdělávání 
V dnešní době je kladen důraz na neustálé prohlubování a rozšiřování znalostí 
a dovedností člověka, neboť se jejich poţadavky neustále mění. Tedy vzdělávání 
a formování pracovních schopností se v dnešních moderních společnostech stává 
celoţivotním procesem. V tomto procesu hraje čím dál větší roli organizace 
a za její pomocí organizované vzdělávací aktivity. 
 
Základem podnikání a úspěšnosti kaţdé organizace je flexibilita a připravenost 
na změny. Flexibilita organizace je vytvářena flexibilními lidmi, kteří jsou připraveni 
na změnu, a také ji akceptují a podporují. Péče o utváření pracovních schopností 
                                                 
29
 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2009. s. 33-34. 
30
 YEO, R. K. and J. LI. Working out the quality of work life: a career development perspective with 
insights for human resource management. Human Resource Management International Digest. 2011, vol. 
19, iss: 3, pp. 39 – 45. 
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pracovníků organizace se v současné době stává jedním z nejdůleţitějších úkolů 
personální práce. 
 
Je třeba zajistit, aby rozvoj pracovních schopností byl neustále v předstihu oproti 
rozvoji vyuţívané techniky v organizaci, a aby pracovníci byli schopni pruţně reagovat 
na poţadavky a moţnosti trhu a neustálého zdokonalování systému řízení organizace. 
Pracovníci musí být nejen odborně připraveni a schopni si osvojovat nové odborné 
znalosti a dovednosti, ale musí mít i ţádoucí rysy osobnosti se ţádoucím chováním. 
 
Důvody, proč by se organizace měly věnovat vzdělávání a rozvoji svých zaměstnanců: 
 „stále častěji se objevují nové poznatky a vznikají nové technologie, 
takže znalosti a dovednosti lidí stále rychleji zastarávají; 
 proměnlivost lidských potřeb, a tím i proměnlivost trhu výrobků a služeb 
je výraznější, což si vynucuje pružnou reakci organizací a pružnost 
jejich pracovníků; 
 častěji se mění technika a technologie v organizacích; 
 častější jsou organizační změny, jež lidé musejí zvládat; 
 významnější orientace na kvalitu výrobků a služeb a na službu zákazníkovi; 
 zvyšuje se proměnlivost podnikatelského prostředí a organizace na to musejí 
reagovat; 
 mění se organizace práce, povaha práce i způsoby řízení (prohlubování 
a rozšiřování práce, delegování a posilování pravomocí, plošší organizační 
struktury); 
 rozvoj informačních technologií a jejich používání v organizacích; 
 globalizace a internacionalizace hospodářských aktivit a z toho vyplývající 
nezbytnost pohybovat se, podnikat a komunikovat v internacionálním prostředí; 
 nutnost snižování nákladů a lepšího využití technických zařízení a technologií; 
 změny hodnotových orientací lidí a orientace na kvalitu pracovního života 
se projevuje ve zvýšené potřebě lidí se vzdělávat; 
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 péče o vzdělávání a rozvoj pracovníků spoluvytváří dobrou zaměstnavatelskou 
pověst organizace a usnadňuje získávání a stabilizaci pracovníků.“31 
 
1.4.2 Efektivita podnikového vzdělávání 
Na efektivitu vzdělávání pracovníků působí celá řada faktorů. Některé faktory vycházejí 
ze strany pracovníků jako účastníků vzdělávání, jiné ze strany organizace a vedoucích 
pracovníků a v neposlední řadě, také ze strany dodavatelů vzdělávání. 
 
Co se týká pracovníků, je nesmírně důleţitá jejich motivace ke vzdělávání, 
která je předpokladem jejich aktivity. Je třeba, aby pracovníci měli jasný cíl svého 
vzdělávání, tedy rozvoje svých schopností, které jsou nezbytné k lepšímu výkonu. 
 
Z pohledu organizace je důleţité, aby investice vkládané do vzdělávání podporovaly 
rozvoj schopností jejich pracovníků. Nadřízení by měli vytvářet ke vzdělávání svých 
pracovníků dostatečné podmínky, tedy být podporou ve vzdělávání. Pracovníkům 
by mělo být umoţněno, aby se mohli účastnit vzdělávacích aktivit a mělo by se jim 
dostat pozitivní zpětné vazby. 
 
Dodavatelé vzdělávání jsou nesmírně důleţitým článkem vzdělávání, jejich 
profesionalita a schopnost brát v úvahu specifické potřeby účastníků vzdělávacích 
aktivit mají na celkovou efektivitu vzdělávání významný vliv.32 
 
1.5 Systém formování pracovních schopností člověka 
Je třeba rozlišovat pojmy "formování pracovních schopností člověka" a "formování 
pracovních schopností pracovníka". V prvním případě jde o formování v obecném slova 
smyslu, tedy v průběhu celého ţivota člověka, bez ohledu na to, kdy, kde 
a z čí iniciativy. Ve druhém případě jde o formování pracovních schopností pracovníka 
konkrétní organizace. Jedná se o aktivitu, která souvisí s prací, kterou pracovník 
vykonává, tedy o aktivitu organizovanou, podporovanou a umoţňovanou organizací 
v rámci personální a sociální práce.  
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 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2009. s. 252-253. 
32
 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce. 2010. s. 171. 
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Tedy formování pracovních schopností pracovníka je součástí formování pracovních 
schopností člověka, a to součástí, v níţ se angaţuje zaměstnavatelská organizace.  
 
V systému formování pracovních schopností člověka se rozlišují tři oblasti: 
 oblast všeobecného vzdělávání; 
 oblast odborného vzdělávání; 
 oblast rozvoje.33 
  
Obrázek 2. Systém formování pracovních schopností člověka34 
 
1.6 Systém vzdělávání pracovníků v organizaci 
Systém podnikového vzdělávání je: „opakující se cyklus, který vychází se zásad 
podnikové vzdělávací politiky, sleduje cíle podnikové strategie vzdělávání a opírá 
se o organizační a institucionální předpoklady vzdělávání.“35 
 
Vzdělávání pracovníků v organizaci je zaměřeno na formování pracovních schopností 
v širším slova smyslu, tedy včetně formování charakteristik osobnosti, hodnot 
nezbytných pro vytváření zdravých mezilidských vztahů na pracovišti, formování 
pracovních týmů apod. Vzdělávání se týká osob, které v organizaci pracují, 
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 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2009. s. 254-255. 
34
 tamtéţ, s. 255. 
35
 VODÁK, J. a A. KUCHARČÍKOVÁ. Efektivní vzdělávání zaměstnanců. 2011. s. 81. 
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a to buď v pracovním poměru, nebo na jiném základě, například členství, jmenování, 
dohoda o pracovní činnosti. 
 
Systém vzdělávání pracovníků organizace zahrnuje vzdělávací aktivity jako orientace, 
doškolování, přeškolování iniciované organizací a rozvoj iniciovaný organizací. 
V systému vzdělávání pracovníků organizace se angaţuje nejen personální útvar, 
respektive jeho oddělení vzdělávání pracovníků, ale také všichni vedoucí pracovníci 
a odbory či jiná sdruţení pracovníků. 
Vzdělávání pracovníků je součástí personální činnosti, v níţ se vyskytuje spolupráce 
organizace s externími odborníky či specializovanými vzdělávacími institucemi. 
Intenzita a rozsah vzdělávání pracovníků závisí na personální politice a personální 
strategii organizace. Většina organizací věnuje vzdělávání svých zaměstnanců trvalou 
pozornost, má vypracovanou vlastní koncepci vzdělávání, vyčleněnou skupinu lidí, 
kteří se touto problematikou zabývají a případně i samotné vzdělávací aktivity provádí, 
a taky mívají své vlastní vzdělávací instituce. 36 
 
1.7 Systematické vzdělávání a rozvoj zaměstnanců 
V této kapitole nastíním problematiku systematického vzdělávání pracovníků a posléze 
plánování osobního rozvoje pracovníků. 
 
1.7.1 Systematické vzdělávání pracovníků 
Politika vzdělávání v organizaci vychází z toho, jak se vzdělávání v organizaci chápe. 
Za nejefektivnější přístup je povaţováno tzv. systematické vzdělávání pracovníků. 
Systematické vzdělávání pracovníků je plánované, dobře cílené a organizované. 
Významným jeho aspektem je promyšlenost a logická návaznost, a to jak z hlediska 
organizace i jednotlivců, tak z hlediska cílových skupin, z hlediska obsahu apod.37 
 
Podnikové vzdělávání můţe být realizováno interními odborníky nebo vlastním 
vzdělávacím (školícím) centrem, případně externí institucí, veřejnou či podnikatelským 
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 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2009. s. 258-259. 
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 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce. 2010. s. 171. 
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subjektem. Nejedná se o krátkodobou záleţitost, proto efektivně realizované vzdělávání 
představuje dlouhodobý proces, který je tvořen čtyřmi fázemi.38 
 
První fází tohoto cyklu představuje identifikace potřeby vzdělávání pracovníků 
organizace, následuje fáze plánování vzdělávání, třetí fáze cyklu je vlastní proces 
vzdělávání, tedy jeho realizace a poslední fázi tvoří vyhodnocování výsledků vzdělávání 
a účinnosti vzdělávacího programu a pouţitých metod.39 
 
Obrázek 3. Základní cyklus systematického vzdělávání pracovníků organizace40 
 
Systematické vzdělávání pracovníků má řadu předností: 
 příprava vlastních pracovníků podle potřeb organizace; 
  průběţně utváří schopnosti pracovníků v souladu s potřebami organizace; 
 zvyšuje pracovní výkon a jeho kvalitu; 
 efektivně nalézá pracovníky z vnitřních zdrojů; 
 jsou s ním spojeny niţší průměrné náklady na jednoho vzdělávaného pracovníka 
neţ při jiném způsobu vzdělávání; 
 zdokonaluje vzdělávací procesy (vyuţívá zkušenosti z doposud realizovaného 
vzdělávání); 
 napomáhá lepší motivaci pracovníků; 
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 VODÁK, J. a A. KUCHARČÍKOVÁ. Efektivní vzdělávání zaměstnanců. 2011. s. 83. 
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 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. 2009. s. 259. 
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 ovlivňuje vztah pracovníků k organizaci k lepšímu; 
 napomáhá k vyšší atraktivitě organizace na trhu práce; 
 zvyšuje šance pracovníků na postup; 
 napomáhá k lepším pracovním a mezilidským vztahům.41 
 
1.7.2 Plánování osobního rozvoje pracovníků 
„Plánování osobního rozvoje provádějí jednotlivci s potřebným vedením, podporou 
a pomocí manažerů. Plán osobního rozvoje se zaměřuje na kroky, které lidé navrhují 
ve prospěch svého vzdělání a rozvoje. Berou na sebe odpovědnost za formulování 
a realizaci plánu, ale musí jim být přitom poskytnuta podpora ze strany organizace 
a jejich manažerů.“42 
 
Plánování osobního rozvoje můţe mít následující fáze viz obr. níţe: 
 zhodnocení současného stavu - tedy analyzovat současný stav a určit potřeby 
rozvoje, to lze udělat v rámci procesu řízení pracovního výkonu; 
 stanovit cíle rozvoje - zlepšování výkonu na současném pracovním místě, 
zlepšování nebo získávání dovedností, rozšiřování znalostí, rozvoj konkrétních 
oblastní schopností, přechod nebo vzestup v rámci organizace; 
 připravit plán akcí (kroků) - plán činností k rozvoji, tedy cíle vzdělávání 
a rozvojové aktivity; 
 realizace naplánované akce - podniknout plánované kroky.43 
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 KOCIÁNOVÁ, R. Personální činnosti a metody personální práce. 2010. s. 172. 
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Obrázek 4. Fáze přípravy a realizace plánu osobního rozvoje44 
 
Potřeby rozvoje můţou být uspokojeny pomocí řady činností (vzdělávací kurzy 
představují jednu z moţností), tedy pomocí pozorování práce ostatních, práce 
na projektech, přijetí role vzoru, zapojení do jiných oblastí práce, zvláštní pověření 
nějakým úkolem, učení se akcí, vzdělávací kurzy apod. 
Plán činností k rozvoji (naplánované kroky) stanovují, které potřeby je třeba uspokojit 
a jakým způsobem. Můţe mít následující strukturu: potřeby rozvoje, očekávané 
výsledky (cíle učení nebo vzdělávání), aktivity rozvoje (mají potřeby uspokojit), 
odpovědnost za rozvoj, časový rozvrh (kdy aktivity začnou a kdy skončí) a výsledek 
(k jakým aktivitám došlo a na kolik byly efektivní).45 
 
1.8 Fáze systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců 
Systematické vzdělávání pracovníků je tvořeno čtyřmi fázemi, a to identifikací potřeby 
vzdělávání, plánováním vzdělávání, realizací vzdělávacího procesu a vyhodnocováním 
výsledků vzdělávání a účinnosti vzdělávacích programů a pouţitých metod. 
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1.8.1 Identifikace potřeby vzdělávání pracovníků organizace 
Analýza potřeby vzdělávání spočívá ve shromaţďování informací o současném stavu 
znalostí, schopností a dovedností pracovníků, dále o výkonnosti jednotlivců, týmů 
a podniku, a v porovnání zjištěných údajů s poţadovanými. Výsledkem této analýzy 
je zjištění mezer ve výkonnosti, které je potřeba eliminovat, se zaměřením na takové, 
které je moţno odstranit vzděláváním. Výkonnostní mezera představuje rozdíl mezi 
standardní výkonností (poţadovaná, optimální, plánovaná) a výkonností současnou. 
Dalším výsledkem je návrh vhodného vzdělávacího programu.46 
 
Identifikace potřeby vzdělávání pracovníků organizace představuje obtíţný problém 
a to z toho důvodu, ţe kvalifikace a vzdělání jsou obtíţně kvantifikovatelné vlastnosti 
člověka. Stanovit kvalifikační poţadavky jednotlivých pracovních míst je dosti náročné, 
a taktéţ vytvořit soulad mezi nimi a pracovními schopnostmi pracovníka. Neméně 
obtíţné je identifikovat vztah mezi kvalifikací pracovníka a výsledky jeho práce. 
 
Kvalifikaci a vzdělání dovedeme měřit primitivními způsoby, jako stupněm 
dokončeného školního vzdělání, avšak individualitu pracovníka, jeho schopnosti, 
vlastnosti, talent, přístup k řešení úkolů, postoje apod., ţádným měřítkem postihnout 
neumíme. Proto „fáze identifikace potřeb organizace v oblasti kvalifikace a vzdělání 
jejich pracovníků je založena na odhadech a aproximativních postupech.“47 
 
Při identifikaci potřeby vzdělávání pracovníků nestačí vycházet pouze z údajů 
týkajících se organizace, ale je potřeba znát i profesně kvalifikační strukturu pracovních 
zdrojů a její vývojové tendence na určitém území. Často je potřeba vzdělávání opírána 
o poţadavky vedoucích pracovníků a pracovníků řadových. Důleţitým podkladem 
pro identifikaci potřeb vzdělávání jsou materiály vycházející z pravidelného hodnocení 
pracovníků a hodnocení jejich pracovních výkonů. Čím je toto hodnocení podrobnější, 
tím detailněji jsou rozebrány nedostatky pracovníka a jejich příčiny, které slouţí 
jako podklad pro identifikaci potřeby vzdělávání. 48 
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Proces identifikace vzdělávacích potřeb probíhá ve třech etapách:  
1. etapa: analýza podnikových cílů; 
2. etapa: analýza úkolů, znalostí, schopností a dovedností zaměstnanců; 
3. etapa: analýza osob.49 
 
Kaţdá etapa procesu identifikace vzdělávacích potřeb začíná sběrem informací, 
kdy je porovnávána aktuální úroveň výkonu, schopností, dovedností a vědomostí 
zaměstnanců se standardem. Informace o podstatě činnosti pracovního místa a úrovni 
výkonnosti můţeme získat pomocí různých metod, jako například strukturovaný 
rozhovor, pozorování, dotazník, participace, popis práce vytvořený zaměstnancem 
a skupinová diskuze. Jedná se o jednoduché a snadno pouţitelné metody. Dále 
se provádí analýza údajů, která zahrnuje rozpoznání problémů výkonnosti a rozpoznání 
příčin problémů. Následně se stanoví priority problémových oblastí, na jejichţ základě 
se identifikují potřeby vzdělávání a jiné potřeby a opatření a výsledkem je seznam 
vzdělávacích a dalších potřeb zaměstnanců a návrh vzdělávacího programu, případně 
návrhy na jiný způsob řešení zjištěných problémů a potřeb. Jde o určení kdo, 
a proč potřebuje vzdělávání.50 
 
1.8.2 Plánování vzdělávání 
Plán vzdělávání zahrnuje všechny vzdělávací aktivity firmy určené k realizaci v určitém 
období. Sestavuje se na základě zjištěných rozdílů mezi poţadovanou a skutečnou 
výkonností pracovníků, které je moţno řešit vzděláváním a nejlépe se do něj zahrnují 
i všechny předvídatelné limitující bariéry. Jako příklad mohu uvést plán vzdělávání 
manaţerů. 
 
Proces tvorby plánů vzdělávání se skládá z následujících fází: 
 přípravná fáze – specifikace potřeb, analýza účastníků a stanovení cílů; 
 realizační fáze – vývoj a zpracování jednotlivých etap vzdělávací akce, realizace 
ve formě úkolů a stanovení pořadí jednotlivých témat, tedy určení způsobu, 
jak bude vzdělávání probíhat; 
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 VODÁK, J. a A. KUCHARČÍKOVÁ. Efektivní vzdělávání zaměstnanců. 2011. s. 90-91. 
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 fáze zdokonalování – průběţné hodnocení jednotlivých etap vzdělávací akce 
vzhledem ke stanoveným cílům, hledají se moţnosti zlepšování celého procesu 
vzdělávání.51 
 
„Dobře vypracovaný plán vzdělávání pracovníků by měl odpovědět na následující 
otázky: 
 Jaké vzdělávání má být zabezpečeno? (Obsah) 
 Komu? (Jednotlivci, skupiny, zaměstnání, povolání, kategorie, kritéria výběru 
účastníků.) 
 Jakým způsobem? (Na pracovišti při výkonu práce, mimo pracoviště, metody 
vzdělávání, didaktické pomůcky, učební texty, režim vzdělávání.) 
 Kým? (Interní či externí vzdělavatelé, organizace sama, vzdělávací instituce, 
organizační zabezpečení.) 
 Kdy? (Termín, časový plán.) 
 Kde? (Místo konání, včetně zajištění ubytování, dopravy, stravování apod.) 
 Za jakou cenu, s jakými náklady? (Rozpočtová stránka plánu.) 
 Jak se budou hodnotit výsledky vzdělávání a účinnost jednotlivých vzdělávacích 
programů? (Metody hodnocení, kdo bude hodnotit, kdy se bude hodnotit.)“52 
 
1.8.3 Realizace vzdělávacího procesu 
Jedná se o fázi, kdy se z oblasti plánování vzdělávání, tedy z projektu vzdělávací akce, 
přechází do realizační fáze. I tato fáze obsahuje kroky, které bychom měli řešit 
jiţ při tvorbě projektu konkrétní vzdělávací akce, jako je organizační zabezpečení 
vzdělávací akce, kalkulace nákladů apod. 
 
Do realizační fáze vstupuje několik důleţitých faktorů, které ovlivňují podobu realizace 
vzdělávací akce, jedná se především o cíle, program, motivaci, metody, účastníky 
a lektory.
53
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K těmto hlavním faktorům je nezbytné připočítat organizační a finanční zabezpečení 
vzdělávací akce, jeţ se prolíná všemi fázemi realizace, tj. fází přípravy, vlastní realizace 
a transferu.
54
 
 
Organizační a finanční zabezpečení celé vzdělávací akce: 
 příprava – projekt je připraven, ale je třeba připravit všechny kroky v něm, 
aby mohl být realizován, tedy připravit lektora, učební materiály a pomůcky, 
účastníky a celou akci organizačně zajistit; 
 vlastní realizace – začíná příjezdem lektora na místo konání, zahrnuje zahájení, 
monitorování průběhu, případně řešení nahodilých událostí apod.; 
 transfer – navrţení aktivit, které budou následovat po skončení kurzu, patří sem 
zpracování poznatků, které jsme zachytili během kurzu, zpracování 
fotodokumentace, videozáznamů apod. 
 
Obecná pravidla pro realizaci vzdělávacích akcí spočívají v tom, ţe je třeba soustavné 
monitorování kurzů, kvůli zabezpečení, aby probíhaly podle plánu a schváleného 
rozpočtu. Dále by se měla kaţdá vzdělávací akce po jejím ukončení, eventuálně 
i v jejím průběhu vyhodnocovat, z důvodu prověření do jaké míry přinesla poţadované 
výsledky.55 
 
Hodnocení realizace vzdělávací akce: 
Hodnocení zpravidla začíná jiţ na začátku vzdělávací akce, kdy účastníci vyslovují 
očekávání a první dojmy, neformálně probíhá i během akce, například při přestávkách 
a vţdy by mělo proběhnout na závěr vzdělávací akce, a to buď písemně, ústně 
nebo kombinací obojího. Cílem je zjistit spokojenost účastníků s věcnou stránkou 
aktivity, ale i s kvalitou technického a organizačního zabezpečení, jako je strava, 
ubytování, atmosféra prostředí apod.  
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Jedná se o okamţitou zpětnou vazbu, která v praxi slouţí zejména lektorům, 
ale i personálním útvarům.56 
 
1.8.4 Vyhodnocování výsledků vzdělávání a jeho účinnosti 
Hodnocení firemního vzdělávání je proces, který stanoví, zda byl problém vyřešen. 
V podstatě je to porovnání cílů (ţádoucí chování) s výsledky (výsledné chování), 
které odpovídají na otázku do jaké míry vzdělávání splnilo svůj účel. Proto bychom 
měli nástroje a kritéria hodnocení vytvářet jiţ v rámci úvodních kroků projektování 
vzdělávací akce.  
 
Obecně existují čtyři hlavní důvody hodnocení, které se v praxi často kombinují 
a překrývají, a to: učení, zdokonalování, kontrolování a ověřování.57 
 
Základním problémem vyhodnocování výsledků vzdělávání a účinnosti vzdělávacích 
programů je stanovení kritérií hodnocení. A to proto, ţe kvalifikace a vzdělání 
jako kvalitativní charakteristiky jsou obtíţně kvantifikovatelné a jejich úroveň 
nebo velikost změny lze zjistit jen nepřímo, mnohdy spekulativním způsobem. 
Proto existuje značná rozmanitost kritérií a postupů vyhodnocování.58 
 
Ve firemním vzdělávání se nejčastěji pouţívá Kirkpatrickův model hodnocení 
vzdělávání. Tento model, zkoumá přínos vzdělávací akce ve čtyřech klíčových 
oblastech: 
 reakce - hledáme odpověď na otázku: Líbilo se jim to? - např. dotazníky 
spokojenosti, tento typ hodnocení vyuţívá 50-80 % školitelů; 
 učení - hledáme odpověď na otázku: Naučili se to? - např. testování znalostí, 
tento typ hodnocení vyuţívá 20-30 % školitelů; 
 chování - hledáme odpověď na otázku: Pouţili to na pracovišti? - zhodnocení 
dovedností, např. dotazník, 360° zpětná vazba, přímé pozorování apod.; 
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 výsledky - hledáme odpověď na otázku: Došlo ke změně efektivity organizace? - 
např. obrat, produktivita, kvalita, čas, ziskovost stíţnosti zákazníků, cílem 
stanovit náklady vzdělávací akce a určit čisté přínosy. 59 
 
Kvůli obtíţím s měřením kvantifikovatelných výsledků se vyuţívá ještě jedné úrovně, 
a to hodnocení návratnosti investic, zde se hledá odpověď na otázku: Vyplatilo se to? 
Porovnávají se finanční přínosy s vynaloţenými náklady. Lze vyuţít následující vzorec:  
 
     
Obrázek 5. Návratnost investic60 
 
Mezi velmi efektivní způsoby vyhodnocování vzdělávacích aktivit patří 360° zpětná 
vazba. Je vhodná pro rozvoj managementu a vedoucích pracovníků. Vyuţívá silných 
a slabých stránek osobnosti a je základem pro rozhodování o budoucím individuálním 
plánu vzdělávání. Také můţe slouţit pro vyhodnocování jiţ uskutečněných 
vzdělávacích akcí.61 
 
Pokud cíle vzdělávání nebylo dosaţeno, tak by z hodnocení mělo vyplynout, z jakého 
to bylo důvodu. Tedy vzdělávací akce mohla být neodpovídajícího zaměření, nebo byla 
nevhodně provedena, nebylo zvládnuto aplikování nových poznatků do praxe 
nebo to ani nebylo moţné do praxe aplikovat. 
 
K dalším faktorům ovlivňující úspěšnost vzdělávací akce patří nerušený průběh 
vzdělávací akce umoţňující koncentraci účastníků a motivace zaměstnanců k dosaţení 
předpokládaných výsledků.62 
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1.9 Metody vzdělávání 
Nejtypičtější členění metod vzdělávání je na ty, které jsou vyuţívané ke vzdělávání 
na pracovišti při výkonu práce, označovány jako metody „on the job“, a na metody 
vyuţívané ke vzdělávání mimo pracoviště, tedy metody označovány jako „off the job“ 
a to buď v organizaci, nebo taky mimo ni. První skupina je vhodná ke vzdělávání 
dělníků, druhá ke vzdělávání vedoucích pracovníků a specialistů, avšak v praxi 
se pouţívá obou skupin metod pro vzdělávání všech pracovníků. 
 
1.9.1 Metody pouţívané na pracovišti „on the job“ 
Jedná se o metody pouţívané ke vzdělávání na pracovišti při výkonu práce, 
tedy na určitém pracovním místě při výkonu běţných pracovních úkolů. Tyto metody 
jsou označovány „on the job“. Tato skupina metod je povaţována za vhodnější 
pro vzdělávání dělníků.63 
 
Mezi tyto metody patří instruktáţ při výkonu práce, coaching, mentoring, counselling, 
asistování, pověřování úkolem, rotace práce a pracovní porady.64 
 
1.9.2 Metody pouţívané mimo pracoviště „off the job“ 
Představují metody pouţívané ke vzdělávání mimo pracoviště, a to buď v organizaci, 
nebo mimo ni. Tyto metody jsou označovány „off the job“. Tato skupina metod 
je povaţována za vhodnější pro vzdělávání vedoucích pracovníků a specialistů.65 
 
Mezi tyto metody řadíme přednášku, přednášku spojenou s diskuzí (skupinová diskuse) 
nebo také seminář, demonstrování (praktické, názorné vyučování), případové studie, 
workshop, brainstorming, simulaci, hraní rolí (manaţerské hry), assessment centre 
(nebo také development centre) tedy diagnosticko – výcvikový program, outdoor 
training/leasing, nebo také adventure education, lze to označit jako učení se hrou 
či pohybovými aktivitami, a dále vzdělávání pomocí počítačů (e-learning). Někdy 
zde bývá zahrnováno také samostatné vzdělávání na základě doporučené literatury.66 
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1.10 Kdo provádí vzdělávání 
Zabezpečování vzdělávání pracovníků je personální funkcí. Pro personální funkci 
je typická úzká spolupráce mezi vedoucími pracovníky a personálním útvarem. 
 
Vedoucí pracovníci musejí neustále zkoumat, zda jejich podřízení splňují kvalifikační 
poţadavky na jednotlivá pracovní místa, a také musí sledovat pracovní výkon 
a pracovní chování podřízených. Jsou rozhodujícím činitelem v procesu identifikace 
potřeby vzdělávání. Rozhodují, kdo a v jaké oblasti by měl být vzděláván, 
spolurozhodují o časovém umístění vzdělávání a jsou součástí prokonzultování výběru 
nejvhodnějších metod vzdělávání. Tedy jedná se o pracovníky, kteří se výrazně podílí 
na procesu plánování vzdělávání.  
V rámci samotné realizace vzdělávání na vedoucích pracovnících leţí odpovědnost 
za průběh i obsah vzdělávání na konkrétním pracovišti při výkonu práce, přičemţ často 
fungují jako vzdělavatelé. 
Vedoucí pracovníci jsou v neposlední řadě jedním z nejdůleţitějších zdrojů informací 
potřebných k vyhodnocování výsledků vzdělávacích akcí a účinnosti vzdělávacího 
programu.
67
 
 
Personální útvar, často se jedná o samostatný útvar vzdělávání pracovníků, formuluje 
a navrhuje politiku a strategii vzdělávání pracovníků v organizaci, vytváří předpoklady 
vzdělávání, a to jak organizační, tak institucionální, zabezpečuje odbornou 
a organizační stránku fází systematického vzdělávání, analyzuje potřebu vzdělávání, 
předkládá návrh programu a rozpočet vzdělávání a plní řadu dalších úkolů souvisejících 
s plánováním vzdělávání. Například volí vhodné vzdělávání, dále zajišťuje vzdělávání 
mimo pracoviště, tedy jedná se vzdělávacími institucemi, a také kontroluje průběh 
procesu vzdělávání a organizuje, vede a vyhodnocuje výsledky vzdělávání a účinnosti 
vzdělávacího programu a vykonává i další činnosti.68 
 
Dalšími subjekty vzdělávání jsou interní nebo externí školitelé. 
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1.11 Shrnutí teoretických poznatků 
Po prostudování literatury, která se týkala oblasti vzdělávání a rozvoje zaměstnanců, 
byly v teoretické části diplomové práce detailně popsány jednotlivé body vztahující 
se ke vzdělávání a rozvoji zaměstnanců. Nejprve byly definovány základní pojmy 
a to učení se, vzdělávání a rozvoj. Poté byla pozornost zaměřena na řízení a rozvoj 
lidských zdrojů, konkrétně na definice, úkoly a cíle řízení lidských zdrojů, na řízení 
lidských zdrojů a personální řízení, rozvoj lidských zdrojů a rozvoj pracovníků. Zároveň 
byl vyjasněn rozdíl mezi personálním řízením a řízením lidských zdrojů. Další 
podkapitola byla věnována oblasti personálního útvaru, jenţ má v oblasti vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců důleţitou úlohu. Dále byla pozornost soustředěna na vzdělávání 
a rozvoj pracovníků v organizaci a význam a efektivitu podnikového vzdělávání. 
Následující text byl zaměřen na samotný systém vzdělávání, který je cyklicky 
se opakující a systematický, aby byl efektivní. Navazující podkapitola byla zaměřena 
na jednotlivé fáze systematického vzdělávání. První fáze je tvořena identifikací potřeb 
vzdělávání a rozvoje zaměstnanců na kterou navazuje fáze plánování vzdělávání. 
Tato druhá fáze je nejrozsáhlejší a musí odpovědět na mnoho otázek týkající 
se problematiky plánování vzdělávání. Třetí fází je realizace vzdělávacího procesu 
a nejdůleţitější čtvrtou fázi představuje fáze vyhodnocování výsledků vzdělávání a jeho 
účinnosti. Jiţ v druhé fázi musí být vhodně zvoleny metody pouţívané při vzdělávání, 
které byly rozvedeny v další podkapitole. Na otázku jaké subjekty jsou zainteresovány 
do podnikového vzdělávacího systému, je odpovězeno v závěru teoretické části. 
 
Z prostudované literatury je zřejmé, ţe kaţdý z popsaných bodů vzdělávacího procesu 
je velmi důleţitý pro úspěšně a efektivně nastavený vzdělávací systém společnosti. 
Vypracovaná teoretická část diplomové práce bude slouţit jako podklad pro zpracování 
analýzy stávajícího stavu systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ve společnosti 
Česká zbrojovka, a. s. Uherský Brod. 
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2 METODOLOGIE PRÁCE 
Při tvorbě diplomové práce je vyuţito několika informačních zdrojů a technik sběru dat, 
z nichţ jsou čerpány poţadované informace. 
 
Hlavní část informačních zdrojů je tvořena odbornou literaturou, tedy sekundárními 
daty, které jsou zásadním zdrojem informací pro teoretickou část práce. Tato data byla 
vybírána převáţně na základě doporučené literatury týkající se problematiky vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců. Seznam veškeré odborné literatury je uveden na konci 
diplomové práce. 
 
Řada informací je dále získána a čerpána z internetových stránek, které slouţí 
především k doplnění informací o analyzované společnosti. 
 
Další cenné informace o systému vzdělávání byly čerpány z osmi schůzek přímo 
s vedoucí rozvoje zaměstnanců České zbrojovky a. s., které se uskutečnily během měsíce 
ledna aţ května letošního roku (2014). Jejich náplní bylo získání firemních dokumentů 
souvisejících se vzděláváním a rozvojem zaměstnanců, tvorba dotazníku, otázky 
k analytické a návrhové části DP a případné vysvětlení nejasností. Tyto informace 
jsou významným zdrojem pro zpracování analytické a následně návrhové části 
diplomové práce. Harmonogram jednotlivých schůzek je přiloţen v příloze č. 6. 
 
Velmi přínosný zdroj informací je také dotazníkové šetření, kterého se účastní vybraní 
zaměstnanci podniku. Dotazníkové šetření se týká především subjektivního pohledu 
zaměstnanců dané společnosti na stávající systém vzdělávání. Konkrétně jak vnímají 
proces vzdělávání, zda jsou dostatečně informováni o všech skutečnostech, zda jim 
vyhovuje dosavadní systém vzdělávání, případně v čem spatřují zásadní problém, apod. 
 
Závěrem diplomové práce jsou uvedeny moţné návrhy a doporučení vedoucí rozvoje 
zaměstnanců, které by mohly vést k vyšší efektivitě podnikového systému vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců. 
 
43 
 
2.1 Předmět a cíl výzkumu 
Hlavním cílem předkládané diplomové práce je na základě realizované analýzy 
stávajícího stavu vzdělávacího systému podniku, navrhnout ţádoucí změny tohoto 
systému tak, aby podpořily další úspěšný rozvoj zaměstnanců a podniku jako celku.  
 
Dílčí cíle jsou popsat současný vzdělávací systém, nastínit vnímání kvality vzdělávání 
a rozvoje ze strany zaměstnanců a definovat silné a slabé stránky v oblasti vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců, a to prostřednictvím analýzy dokumentů a dotazníkového 
šetření. 
 
Předmětem šetření jsou lidské zdroje společnosti a uplatňovaný podnikový systém 
vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. Výzkum je zaměřen především na popis systému 
tak, jak je ve firmě pro zaměstnance nastaven a připraven, tedy identifikace potřeb 
vzdělávání a rozvoje, plánování, realizace, vyhodnocení a efektivnost vzdělávacího 
procesu. Zejména hodnocení vzdělávání představuje ve vzdělávání zaměstnanců jednu 
z nejdůleţitějších rolí. 
 
2.2 Metodika šetření 
Popis systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců v daném podniku je proveden 
na základě dvou významných metod výzkumu, a to analýzy firemních dokumentů 
týkajících se systému vzdělávání a metody dotazování osobního (interview) 
a elektronického (dotazníkové šetření). Prostřednictvím těchto metod jsou získána data, 
která jsou vyuţita při zpracování analytické části a následně části návrhové diplomové 
práce. 
 
V rámci analytické části je vyuţíváno dotazování, jehoţ cílem je získat informace 
o fungování systému vzdělávání v daném podniku, a to jak z pohledu společnosti, 
tak z pohledu běţných pracovníků. Z pohledu společnosti se jedná o interview s vedoucí 
oddělení rozvoje zaměstnanců, které je přiloţeno v příloze č. 7. Toto interview přineslo 
základní přehled o plánování, realizaci, hodnocení a financování vzděláváních aktivit, 
coţ umoţnilo vytvoření představy o tom, jak systém vzdělávání a rozvoje zaměstnanců 
ve společnosti funguje. Výsledky z provedeného interview s sebou nesou zjištění 
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a návrhy, které je moţné vyuţít v analytické části diplomové práce. Z pohledu 
zaměstnanců se jedná o elektronické dotazování, tedy dotazníkové šetření. 
 
Po rozhovoru následoval popis systému podnikového vzdělávání ve společnosti Česká 
zbrojovka, a. s., a to na základě analýzy primárních firemních dokumentů a dotazníku 
pro zaměstnance společnosti. Dotazník je sestaven tematickým způsobem k systému 
vzdělávání a rozvoje a vznikl díky rozhovoru s vedoucí rozvoje zaměstnanců. 
V dotazníku se objevují převáţně uzavřené otázky s cílem získat co nejpřesnější 
informace o systému vzdělávání a rozvoje, který se v podniku realizuje z pohledu 
zaměstnanců. Dotazník je přiloţen v příloze č. 8. 
 
2.2.1 Postup analýzy vzdělávání a rozvoje 
Analýza vzdělávání ve společnosti Česká zbrojovka vychází ze systému vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců, který je v podniku uplatňován. Postup prováděné analýzy 
celého systému zahrnuje identifikaci potřeb vzdělávání, plánování vzdělávání, realizaci 
vzdělávacího procesu (formy a metody) a hodnocení efektivity, tedy vyhodnocení 
výsledků vzdělávání a účinnosti vzdělávacích programů. 
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3 ANALYTICKÁ ČÁST 
Tato část diplomové práce je tvořena základními informacemi o společnosti Česká 
zbrojovka, a. s. Dále systémem vzdělávání a rozvoje zaměstnanců společnosti, 
poté vnímáním kvality vzdělávání a rozvoje zaměstnanci podniku a v neposlední řadě 
zahrnuje silné a slabé stránky v oblasti vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. 
 
3.1 Představení společnosti Česká Zbrojovka a.s., Uherský Brod 
Česká Zbrojovka a.s., je českou společností, která dnes představuje celosvětově 
respektovaného výrobce ručních palných zbraní se špičkovým technologickým 
a konstrukčním zázemím. Doplňující výrobní programy tvoří dodávky dílů 
pro automobilový průmysl, výroba přesných ozubených kol a leteckých komponent 
pro zahraniční zákazníky a jiné strojírenské kooperace. 
 
Tato společnost má dvě dceřiné společnosti, a to CZ – USA a Zbrojovka Brno a pracuje 
v ní přes 1 400 zaměstnanců, z nichţ se většina věnuje právě výrobě zbraní. V roce 
1997 společnost získala certifikát systému jakosti podle ISO 9001, dále je drţitelem 
příslušných oprávnění Úřadu pro civilní letectví k výrobě a opravám komponent 
leteckých motorů. V oblasti výroby pro automobilový průmysl je uplatňován systém 
řízení jakosti dle ČSN EN ISO 16 949, coţ je předpokladem pro další rozvoj 
v této oblasti.  
 
V současné době představuje jednoho z největších světových producentů ručních zbraní, 
coţ je podloţeno prodejem do přibliţně 100 zemí světa. Velkým úspěchem společnosti 
je dosaţení pevné pozice na dříve obtíţně dostupném severoamerickém trhu, 
kam pronikla prostřednictvím své dceřiné společnosti CZ – USA. Významné zakázky 
tvoří i přezbrojení řady ozbrojených sloţek různých zemí světa včetně Policie České 
republiky.
69
 
 
Vynikající vlastnosti zbraní z této společnosti vytvořily za dobu její existence vysokou 
image na domácím i světovém trhu, a proto povaţuje společnost za svou povinnost 
i do budoucna zajistit co nejlepší parametry svých výrobků. Pro zlepšování kvality 
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a vlastností zbraní kaţdoročně investuje značné finanční prostředky na nákup špičkové 
technologie, zejména v oblasti numericky řízených obráběcích strojů a výpočetní 
techniky. Díky konstruování výrobků s vyuţitím výpočetní techniky můţe podnik 
rychle reagovat na potřebu trhu vývojem nových výrobků s dokonalými vlastnostmi, 
proto také kaţdoročně přichází na trh s novými výrobky a klade si za cíl udrţovat 
a rozvíjet dobrou tradici českých zbraní.70 
 
I přes období stagnace na světových trzích v oboru ručních palných zbraní byla situace 
společnosti stabilizovaná a nyní dosahuje příznivého vývoje.71 
 
3.1.1 Základní údaje o společnosti 
Tabulka 1. Základní údaje o společnosti 72 
Obchodní firma: Česká zbrojovka a.s. 
Datum zápisu: 27. 04.1992 
Sídlo společnosti: Svatopluka Čecha 1283 
Uherský Brod 
Zápis v obchodním rejstříku: Krajský soud v Brně, oddíl B, vloţka 712 
IČ: 46345965 
Právní forma: akciová společnost 
Předmět podnikání: strojírenská výroba 
 
Níţe můţete spatřit mapu České republiky s vyznačeným bodem, který znázorňuje 
umístění města Uherský Brod. 
 
Obrázek 6. Město Uherský Brod 73 
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3.1.2 Organizační struktura  
Dnes společnost zaměstnává 1 491 pracovníků na hlavní pracovní poměr 
a 192 externích pracovníků zaměstnaných pod personálními agenturami. Podnik 
lze zařadit mezi velké obchodní společnosti. V čele společnosti stojí generální ředitel, 
pod něhoţ spadá 8 úseků, a to úsek Ředitele Výzkumu a vývoje, Výrobního ředitele, 
Finančního ředitele, Obchodního ředitele, Personálního a bezpečnostního ředitele, 
Ředitele nákupu, Ředitele AUTO a AERO a Ředitele řízení kvality. Úseky 
se v současnosti dělí na 42 odborů, například úsek Personálního a bezpečnostního 
ředitele se člení na odbor Řízení lidských zdrojů (ŘLZ), odbor Bezpečnosti, odbor 
Údrţby budov a energetických zařízení a odbor Ţivotního prostředí.  Odbory se dále 
klasifikují na 74 oddělení (pododborů), například pod odbor Řízení lidských zdrojů 
spadá Personální oddělení, oddělení Mzdové účtárny a oddělení Rozvoje a vzdělávání 
zaměstnanců. 
 
Kaţdý úsek, odbor a oddělení má přesně stanovené úkoly a činnosti, které musí plnit 
v rámci dosahování podnikových cílů. Pro jasnější představu je v příloze č. 1 uvedeno 
schéma organizační struktury společnosti Česká zbrojovka, a.s., které zobrazuje veškeré 
vztahy mezi jednotlivými úseky a odbory. 
 
3.1.3 Lidské zdroje 
Společnost Česká zbrojovka, a.s., má zpracovanou organizační směrnici OS-1-09 
„Lidské zdroje“. Tato směrnice je platná v celé společnosti. Jejím účelem je stanovit 
postupy, aby zaměstnanci, kteří provádějí práce, jeţ ovlivňují jakost produktu nebo mají 
významný vliv na ţivotní prostředí, byli kompetentní na základě patřičného vzdělání, 
rozvoje, dovedností a zkušeností. 
 
Jsou v ní vymezeny pravomoci a odpovědnosti. Dále popis postupu, který zahrnuje 
výběr a přijímání nových zaměstnanců, rozvoj zaměstnanců (jeho zaměření, hlavní 
zásady a realizaci), navazující subsystémy rozvoje zaměstnanců (zaškolování 
zaměstnanců, přihláškové řízení ke studiu na SŠ a VS, periodickou přípravu 
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zaměstnanců v oblasti managementu kvality a ţivotního prostředí a hodnocení 
zaměstnanců) a výběr a hodnocení dodavatelských sluţeb.74 
 
3.2 Systém vzdělávání a rozvoje společnosti Česká zbrojovka, a. s. 
V rámci této kapitoly se budu zabývat strukturou zaměstnanců podle vzdělání, 
přístupem podniku ke vzdělávání a rozvoji zaměstnanců, identifikací potřeb vzdělávání, 
plánováním vzdělávání, realizací vzdělávání, financováním a hodnocením vzdělávacích 
aktivit. 
 
3.2.1 Struktura zaměstnanců podle vzdělání 
Vzdělávání se týká především TOP managementu, THP pracovníků a nevýrobních 
dělníků. U výrobních dělníků je nezbytností kvalitní zapracování přímo na pracovišti 
a případně povinná školení ze zákona. 
 
Společnost zaměstnává k 1. 1. 2014 celkem 1 683 pracovníků včetně externích:  
VD 897, ND 249, THP 345 a externistů 192 (VD 150 a ND 42). Z následujícího grafu 
vyplývá, ţe nejpočetnější skupinu tvoří VD a to 53 %, a dále THP 21 %.  
 
 
Graf 1. Aktuální počet zaměstnanců CZUB k 1. 1. 2014 75 
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V rámci společnosti je rozdělení zaměstnanců podle vzdělání k 1. 6. 2013 následující:  
 87 pracovníků se základním vzděláním; 
 618 se středoškolským vzděláním; 
 480 se středoškolským vzděláním zakončeným maturitou a  
 144 pracovníků s vysokoškolským vzděláním. 
 
Tuto skutečnost v procentuálním vyjádření znázorňuje následující graf. 
 
Graf 2. Vzdělanost CZUB k 1. 6. 2013 76 
 
Nejpočetnější skupinu tvoří zaměstnanci se středoškolským vzděláním a to 46 %, 
dále se středoškolským vzděláním zakončeným maturitou 36 %, s vysokoškolským 
vzděláním 11 % a nejméně početnou skupinu tvoří zaměstnanci se základním vzděláním 
7 %. 
 
3.2.2 Přístup podniku ke vzdělávání a rozvoji zaměstnanců 
Konkurenceschopnost organizací je ovlivňována širokou škálou faktorů, jako je výzkum 
a vývoj, nové technologie, přístup k informacím, kvalita náboru nových zaměstnanců 
a v neposlední řadě také průběţné vzdělávání všech zaměstnanců podniku. 
 
Základním předpokladem fungování jakéhokoliv podniku tvoří zdroje (finanční, 
materiálové a lidské), bez kterých by podnik nemohl existovat. Nejvýznamnější 
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jsou zdroje lidské, tedy lidé se svými znalostmi, zkušenostmi a schopnostmi, 
které vkládají do organizace. Lidské zdroje mají velký vliv na úspěšnost podniku, 
a proto je nezbytné jejich neustálé rozvíjení a vzdělávání. 
 
Výše uvedené skutečnosti si společnost Česká Zbrojovka uvědomuje, 
a proto problematice rozvoje a vzdělávání svých zaměstnanců věnuje dostatečnou 
pozornost a finanční podporu. Lidské zdroje představují pro podnik cenný kapitál. 
Management firmy se zajímá o jejich názory a postoje, vzdělávání a rozvoj svých 
zaměstnanců neustále sleduje a také monitoruje. 
 
Mezi významné důvody, které vyţadují nutnost vzdělávání a rozvoje, společnost řadí 
legislativní změny, změny pracovního zařazení zaměstnance, obnovu získaných 
znalostí, dosaţení poţadované úrovně vzdělávání u svých zaměstnanců, vzdělávání 
zaměstnanců v oblasti nových, popřípadě měnících se produktů, organizační změny, 
udrţení dobrého jména podniku, apod. 
 
Společnost Česká zbrojovka na vzdělávání a rozvoj svých zaměstnanců nahlíţí 
jako na proces řízených, cílených a plánovaných činností, které jsou specifikovány 
v plánech vzdělávání. 
Analýza plánu vzdělávání vychází z monitorování a měření procesů řízení lidských 
zdrojů. Analýza procesu řízení lidských zdrojů se člení na dvě oblasti, a to Lidské 
zdroje – Automobilová výroba a Lidské zdroje – CZUB.  
Tyto analýzy jsou zpracovávány pololetně, tedy dvakrát ročně (za pololetí a za celorok). 
 
Monitorování a měření procesů řízení lidských zdrojů 
Vstupem tohoto procesu je schválený hospodářský plán, plán zaměstnanců a plán 
vzdělávání. Činnosti v procesu jsou: výběr a přijímání nových zaměstnanců – plány 
rozvoje zaměstnanců, realizace a průběh vzdělávacích akcí, hodnocení dodavatelů 
vzdělávacích sluţeb a účinnost a úspěšnost vzdělávacích projektů/akcí. 
Výstupem tohoto procesu jsou odborně způsobilí a dobře připravení zaměstnanci, 
vysoká podniková kultura, vyšší kvalita a výkonnost procesů, tedy výstup procesu 
je vstupem do všech ostatních procesů. 
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Ukazatelem, tedy měřenou veličinou tohoto procesu je fluktuace (%) a efektivnost 
vzdělávání – plnění Plánu vzdělávání (%). V rámci efektivnosti vzdělávání se zkoumá 
plnění počtu plánovaných vzdělávacích akcí, plnění počtu proškolených a efektivnost 
vzdělávací akce. 
Metodu hodnocení představuje porovnání skutečných údajů s údaji plánovanými.  
Frekvence hodnocení je pololetní. Projevem zlepšování procesu je vzrůstající trend všech 
ukazatelů. 
Plánem reakce na výskyt neshod v procesu je analýza nepříznivého stavu/vývoje, přijímání 
opatření ke zlepšení stavu/vývoje, výběr nových zaměstnanců, personální pohovory, 
zavádění/přehodnocení motivace zaměstnanců, uplatňování sankcí dle zákoníku práce 
a rozvázání pracovního poměru.77 
 
3.2.3 Identifikace potřeb vzdělávání 
Identifikovat potřebu vzdělávání je nutné v rámci sestavování plánu vzdělávání, 
kde jsou zohledňovány jednotlivé náklady na plánované vzdělávací a rozvojové 
programy. 
 
3.2.4 Plánování vzdělávání 
Plánování vzdělávání je v podniku věnována značná pozornost, protoţe se jedná 
o důleţitou fázi vzdělávacího systému. Odráţí skutečnost, na jaké úrovni vzdělávání 
a rozvoj pracovníků ve společnosti Česká Zbrojovka probíhá.  
 
Odborný ředitel, vedoucí odboru / provozu, mistr v souladu s odpovědností za zajištění 
potřeb přípravy zaměstnanců průběţně sleduje, a to nejméně 1x ročně, a analyzuje 
vývoj pracovní způsobilosti kvalifikační struktury svých podřízených zaměstnanců, 
ale i vývoj pracovní připravenosti jednotlivých zaměstnanců, a to z hlediska současných 
i perspektivních potřeb řízeného pracoviště i celé společnosti. 
Na základě analýzy mezi poţadovanou a skutečnou úrovní způsobilosti zaměstnance 
zpracují vedoucí pracovníci hodnotící formulář „Hodnocení zaměstnanců“, 
jehoţ součástí je i poţadavek na zabezpečení rozvoje a vzdělávání zaměstnanců. 
Zpracované formuláře předají nejpozději do 30. 11. kalendářního roku na oddělení 
Rozvoj a vzdělávání zaměstnanců. Toto oddělení následně vyhodnotí poţadavky 
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od  jednotlivých vedoucích pracovníků a zpracuje návrh ročního plánu vzdělávání (dále 
PV).  
Úsek personálního a bezpečnostního ředitele předloţí a projedná na poradě vedení 
návrh Plánu vzdělávání a zdroje potřebné na jeho zabezpečení. V odůvodněných 
případech je plán jako neschválený vrácen k přepracování. Schválený plán potvrdí 
personální a bezpečností ředitel svým podpisem. 
 
Realizaci schváleného plánu vzdělávání zabezpečuje Oddělení rozvoje a vzdělávání 
zaměstnanců. Kontrolu plnění provádí 2x ročně analýzou procesu „Lidské zdroje“.  
 
Mimořádné poţadavky nad rámec schváleného plánu vzdělávání zabezpečuje a řeší 
oddělení Rozvoj a vzdělávání zaměstnanců. V odůvodněných a nestandardních 
případech tyto poţadavky konzultuje s vedoucím odboru ŘLZ. 
 
V případě schválení oprávněných poţadavků vyzve následně oddělení Rozvoj 
a vzdělávání zaměstnanců příslušné hospodářské středisko o vystavení poţadavku 
na objednávku.78 
Poţadavek na tvorbu plánu vzdělávání vyplývá z normy ČSN EN ISO 9001:2008.  
 
Plán vzdělávání, který společnost Česká zbrojovka vyuţívá, obsahuje následující 
informace: 
 téma vzdělávání; 
 hospodářské středisko; 
 jména zúčastněných osob; 
 plánovaný a skutečný počet osob; 
 skutečný termín konání vzdělávacího programu; 
 plánovanou a skutečnou cenu bez DPH; 
 firmu – místo školení. 
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Celkový přehled plánu vzdělávání za konkrétní rok je zobrazen v příloze č. 2 a obsahuje 
následující informace: 
 konkrétní rok; 
 jednotlivé oblasti vzdělávání – odborné, odborné IT- HW, SW, CNC, zákonné, 
kvalita, automotive, jazyky a studium; 
 náklady plánované, skutečné, a jejich procentuální plnění; 
 počet akcí plánovaný, skutečný, a jejich procentuální plnění; 
 počet účastníků plánovaný, skutečný, a jejich procentuální plnění; 
 mezisoučty plánované, skutečné a procentuální plnění; 
 místo, datum, podpis osoby, která plán zpracovala a osoby, která jej schválila.79 
 
            Tabulka 2. Plán vzdělávání 2013 – náklady v jednotlivých oblastech 80 
Školená oblast Náklady Kč 
odborné 893 500 
odborné – HW, SW, CNC 268 000 
zákonné 145 000 
kvalita 264 320 
automotive 100 000 
jazyky 538 000 
studium 476 850 
 
Stanovené náklady lze navýšit o určitou rezervu pro případ vzniku mimořádných akcí, 
neplánovaných školení, apod. 
 
Z níţe uvedeného grafu lze vyčíst, ţe pro rok 2013 byly naplánovány náklady 
do vzdělání v následujícím rozpoloţení s největším podílem nákladů do vzdělávání 
odborného a to 33 % a jazykového vzdělávání 20 %. 
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Graf 3. Plán vzdělávání - náklady v % 81 
 
Je třeba plánovat dlouhodobě, a to především z hlediska systematického rozloţení 
vzdělávání a rozvoje během roku, aby byl dostatečný časový prostor na realizaci daného 
programu. 
 
Při plánování vzdělávání se vychází ze záznamu hodnocení zaměstnanců a zákonných 
poţadavků. Toto hodnocení se dělá pravidelně jedenkrát ročně a to na konci roku. 
Tedy hodnocení zaměstnanců je základem pro vzdělávání a rozvoj ve sledovaném 
podniku. Hodnotící formulář je zobrazen v příloze č. 3 a č. 4. 
 
Záznam hodnocení zaměstnance  
Jsou dva typy formulářů. Jeden je určen pro kategorii management, THP pracovníky 
a nevýrobní dělníky, druhý pro výrobní dělníky.  
Záhlaví formuláře je totoţné u obou, obsahuje jméno zaměstnance, osobní číslo, 
pracovní zařazení, hospodářské středisko a jméno hodnotitele. V zápatí je datum, místo 
hodnocení a podpis hodnoceného a hodnotitele. 
 
První část formuláře se zabývá hodnocením cílů a úkolů uplynulého období, a to zda 
byly konkrétní cíle splněny, splněny s výhradou, nebo nesplněny, a dále co se podařilo, 
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či co se nepodařilo. Následuje hodnocení dle stanovených kritérií, a to odbornost, 
kvalita, výkonnost, aktivita, spolupráce, tato kritéria mohou být ohodnocena slovy 
vynikající, výborně, dobře, s výhradou nebo uspokojivě, vedoucí pracovník můţe 
tuto hodnotící škálu dále rozvinout o neformální slovní ohodnocení. Rovněţ 
jsou zde stanoveny cíle a úkoly pro další období. Počet cílů a úkolů se stanoví 
u jednotlivých pracovníků individuálně a je označeno jejich pořadí číselnou řadou. 
Následuje profesní rozvoj zaměstnance, jehoţ součástí jsou návrhy k dalšímu zvyšování 
a prohlubování kvalifikace zaměstnance a jeho kariérový růst. Patří sem: odborné 
vzdělávání, cizí jazyky, PC, školení na jakost a studium SŠ, VŠ, MBA, specializační. 
Je nezbytné specifikovat poţadavky. Poslední část představuje vyjádření hodnoceného, 
které se vyplňuje pouze v případě nesouhlasu hodnoceného s jeho hodnocením. 
 
U kategorie VD je formulář méně obsáhlý, oproštěn od stanovování cílů a úkolů 
na další období. Zabývá se hodnocením dle stanovených kritérií, a to odbornost, kvalita, 
výkonnost a ochota ke spolupráci. Tato kritéria mohou být hodnocena slovním kritériem 
vynikající, efektivně, dobře nebo neuspokojivě. Dále jsou zde doporučení ke zlepšení, 
další profesní rozvoj zaměstnance (návrh vzdělání, avšak ne školení povinná ze zákona) 
a vyjádření hodnoceného, které se vyplňuje pouze v případě nesouhlasu hodnoceného 
s jeho hodnocením. 
 
3.2.5 Realizace vzdělávání 
Obsah a rozsah rozvoje je dán platnými předpisy a reálnými potřebami společnosti 
a má vycházet ze stávající a poţadované úrovně způsobilosti zaměstnanců. 
 
Rozvoj zaměstnanců je realizován jako vzdělávací akce, kterou zajišťuje oddělení 
Rozvoje a vzdělávání zaměstnanců s vyuţitím vlastních zaměstnanců ve funkcích 
lektorů nebo prostřednictvím externích dodavatelských sluţeb. Řídícím dokumentem 
přípravy je Plán vzdělávání.82 
 
Oddělení Rozvoje a vzdělávání zaměstnanců na základě schváleného plánu vzdělávání 
provádí průběţně z nabídkového řízení výběr kvalifikované dodavatelské sluţby 
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a společně s příslušným vedoucím hospodářského střediska posoudí obdrţené podmínky 
pro konání vzdělávací akce. V případě shody vystaví dané hospodářské středisko 
poţadavek na objednávku, na jehoţ základě oddělení Rozvoje zaměstnanců vystaví 
objednávku a poţadovanou sluţbu u dodavatele sluţeb objedná, vystaví doklady 
a vyhodnotí účinnost akce. V urgentních případech můţe poţadavek na objednávku 
za jiná hospodářská střediska vystavit i oddělení Rozvoje zaměstnanců. Příslušný 
vedoucí školeného zaměstnance zabezpečí jeho účast na vzdělávací akci.83 
 
Vzdělávání a rozvoj pracovníků ve společnosti Česká zbrojovka lze rozdělit do dvou 
základních oblastí, a to: 
 školení při nástupu; 
 oblast rozvoje zaměstnanců. 
 
Školení při nástupu 
Vstupní školení na personálním odboru – absolvuje ho uchazeč po uzavření pracovní 
smlouvy, odpovídá za něj personální odbor, rozsah školení je rozlišen do kategorie 
vedoucí zaměstnanci a zaměstnanci ostatní; 
Úvodní školení zaměstnanců na pracovišti – provádí ho vedoucí daného pracoviště, 
z bezpečnostních předpisů a ochrany ţivotního prostředí ho absolvují rovněţ 
i pracovníci externích organizací, kteří se zdrţují v areálu CZUB. 
 
Oblast rozvoje zaměstnanců 
Tato oblast je zajišťována celoplošně se zaměřením na odborném prohlubování znalostí 
(THP a nevýrobních dělníků), zvlášť prohlubování znalostí IT pracovníků, 
dále zde patří povinné školení ze zákona, školení na kvalitu (obecně, výroby autodílů, 
letecké výroby, projektového řízení a ţivotního prostředí), také jazykové kurzy 
a zvyšování dosavadní kvalifikace (studium). 
 
Odborné vzdělávání 
Jedná se o prohlubování znalostí TOP/střední managementu (např. školení Time 
Management, vedení zaměstnanců, strategické dovednosti, projektové řízení, apod.) 
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a prohlubování znalostí THP a nevýrobních dělníků, jenţ zahrnuje veškeré odborné 
věci, které se netýkají IT dovedností (např. školení mistrů, školení účetnictví, daně, 
mzdy, obchodní dovednosti). 
 
Odborné IT vzdělávání 
Představuje prohlubování znalostí v oblasti hardwaru, softwaru a CNC, 
tedy počítačových dovedností a to především MS Word a MS Excel. 
 
Vzdělávání povinné ze zákona 
Pod něj spadá profesní školení, tedy školení řidičů referenčních vozidel, školení řidičů 
vysokozdviţných vozidel, obsluhy nákladních výtahů, topičů, svářečů, apod. 
 
Vzdělávání zaměřené na kvalitu 
Toto vzdělávání zahrnuje vzdělávací aktivity zaměřené na kvalitu obecně, tedy na ISO 
9001:2008, kde patří např. školení na FMEA (DFMEA), interní auditor kvality, 
poţadavky zákazníků, měřící technika pro kontrolu jakosti. Dále zde patří školení 
pro výrobu autodílů – závod auto aero (např. školení řízení výroby, štíhlá výroba). 
Také školení pro leteckou výrobu a údrţbu (např. údrţba, výroba leteckého zařízení). 
Projektové řízení (veškeré projekty, které jsou ve společnosti nyní realizovány) 
a školení zaměřené na sniţování dopadu činnosti společnosti na ţivotní prostředí 
(např. školení obsluha neutralizační stanice, ovzduší, chemické látky, vodní zákon 
apod.). 
 
Vzdělávání zaměřené na cizí jazyky 
Prohlubování znalostí v oblasti cizích jazyků společnost CZUB poskytuje TOP 
managementu, kde se jedná o individuální kurzy angličtiny, dále obchodníkům, 
kde se opět jedná o individuální kurzy jazyka anglického, francouzského, španělského 
a ruského. Firma také umoţňuje zaměstnancům napříč společností navštěvovat 
skupinové kurzy anglického, německého a ruského jazyka, které jsou členěny 
na začátečníky, mírně a středně pokročilé, pokročilé a konverzaci. 
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Vzdělávání - studium 
Jedná se o zvyšování či prohlubování kvalifikace konkrétního zaměstnance společnosti.  
Sem patří dokončování středoškolského či vysokoškolského vzdělání.84 
 
Formy vzdělávání  
Ve společnosti Česká zbrojovka je vzdělávání a rozvoj zaměstnanců realizován 
jak externím způsobem (veden externími dodavateli – externími lektory), tak způsobem 
interním (prostřednictvím zaměstnanců podniku – interních lektorů). Podnik si volí 
formu vzdělávání a rozvoje převáţně na základě toho, zda je či není schopen školení 
zabezpečit interními silami. 
 
Interní vzdělávací a rozvojové aktivity jsou určeny pro konkrétní zaměstnance 
společnosti. Jejich hlavním cílem je seznámit zaměstnance případně prohloubit jejich 
dovednosti a znalosti, které jsou nutné k výkonu dané práce. Jsou realizovány 
samotnými zaměstnanci společnosti, kteří musí být vybaveni příslušnými odbornými 
znalostmi z dané oblasti vzdělávání a zároveň mít schopnost danou látku vysvětlit. 
Je zde důleţitá zpětná vazba, pomocí které se zaměstnanci mohou vyjádřit ke kvalitám 
dané aktivity a školitele či naopak poukázat na jeho nedostatky, tedy slabé stránky. 
 
Externí vzdělávací a rozvojové aktivity jsou vedeny externími lektory. Jedná 
se tedy o školení připravované ve spolupráci s externími dodavateli v případě, 
ţe společnost nemá vhodného zaměstnance, který by disponoval odpovídající 
kvalifikací. Externí školení jsou realizována na základě plánu. Vedoucí RZ intenzivně 
vyhledává a poptává moţnosti jednotlivých externích dodavatelů, případně vyhodnocuje 
nabídky, které školící agentury do firmy zasílají. Vedoucí rozvoje zaměstnanců bere 
v potaz kvalitu, obsah a cenu vzdělávací aktivity, poté vyhodnotí nabídku, která se zdá 
být nejvíce vhodná ke splnění definovaných potřeb. V současnosti je na trhu mnoho 
firem, které splňují náročné poţadavky zákazníků. Pro kvalitní výběr školící agentury 
či lektora je důleţitá zpětná vazba účastníků a vyhodnocování efektivnosti školení 
nadřízeným pracovníkem s časovým odstupem. K tomu slouţí hodnotící formuláře. 
Jsou to řízené dokumenty podléhající kontrolním auditům. 
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Metody vzdělávání 
Potřeba vzdělávání a rozvoje zaměstnanců se řídí zákony, normami a také konkrétními 
potřebami zaměstnavatelů a zaměstnanců. V současné době probíhá ve společnosti 
Česká zbrojovka celá řada vzdělávacích a rozvojových aktivit, a to jak mimo pracoviště 
(externě), tak i přímo na pracovišti či v místnostech k tomu určených (interně). Volba 
vhodné metody vzdělávání se odvíjí od konkrétního cíle vzdělávací aktivity a náplně 
daného školení. Patří sem: 
 kurzy uzavřené tzv. „šité na míru“: 
o interní -  jedná se o školení uvnitř podniku, převáţně školení ze zákona, 
či školení větších skupin zaměstnanců; 
o externí – školení mimo podnik jsou častá, jedná se o výjezdová školení, 
kde se vzdělává velká skupina zaměstnanců CZUB v odborných 
vědomostech, je zde externí školitel, kterému mohou být zadány osnovy 
školení, dále sem patří různé workshopy; 
 otevřené kurzy – jsou to kurzy otevřené pro veřejnost, jedná se o vysílání 
jednoho či několika zaměstnanců do jiných společností, kde se školí, je to jedna 
z dalších forem školení zaměstnanců. 
 
3.2.6 Financování vzdělávání 
Moţnosti financování vzdělávání jsou následující: 
 vnitřní zdroje společnosti – z těchto zdrojů jsou financovány veškeré vzdělávací 
akce v rámci celkového plánu vzdělávání, jedná se o určitý stanovený budget, 
tedy rozpočet na plán vzdělávání, běţně se pohybuje kolem 3 mil. Kč/rok;  
 vnější zdroje společnosti – současně se společnost aktivně zapojuje 
do nabízených projektů ESF (např. Projekt CZUB - Brod Way, 
který je realizován od 1. června 2013 do 31. května 2015), tím podnik získává 
další finanční prostředky z evropské unie pro vzdělávání zaměstnanců, patří sem 
vzdělávací akce mimo plán vzdělávání. 
 
3.2.7 Hodnocení vzdělávání 
Hodnocení procesu vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ve společnosti patří mezi 
ty nejdůleţitější fáze podnikového vzdělávání, protoţe se z hodnocení 
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zaměstnanců vychází při zpracování plánu vzdělávání na následující rok. Tato fáze 
představuje cenný zdroj různorodých informací, avšak je velmi obtíţné změřit uţitek, 
který přinese vzdělávací aktivita zaměstnanci v budoucnu. Hodnocení není součástí 
systému odměňování, ale některé stanovené cíle nebo kriteria mohou být totoţná 
s bonusy či prémiovými ukazateli zaměstnance. 
 
Oddělení rozvoje a vzdělávání zaměstnanců zabezpečuje řízení hodnocení zaměstnanců 
a odpovídá za přípravu hodnotitelů, aktualizaci formulářů pro hodnocení zaměstnanců 
a za zpracování plánu rozvoje zaměstnanců. 
 
Metody hodnocení: 
Hodnocení podle stanovených cílů - pouţívá se pro hodnocení všech manaţerů, THP 
a ND. Účelem této metody je stanovení jasných a přesně definovaných a termínovaných 
cílů práce, kterých má zaměstnanec dosáhnout, dále zpracování plánu postupu 
ukazujícího, jak má být těchto cílů dosaţeno, také vytvoření podmínek pro to, 
aby zaměstnanci mohli tento plán realizovat, měření a posuzování plnění cílů, podnikání 
opatření ke zlepšení a stanovení nových cílů. 
Hodnocení pomocí stupnice – pouţívá se pro hodnocení všech VD. 
 
Hodnocení THP a nevýrobních dělníků 
Provádí se metodou podle stanovených cílů.  Pouţitou technikou hodnocení je řízený 
rozhovor. Obsahem rozhovoru je: vedení a spolupráce, činnost pracovníka, rozvoj 
pracovníka, hodnocení uplynulého období, hodnocení činnosti pracovníka a formulace 
úkolů a cílů pro příští období. Hodnotící formulář THP a ND naleznete v příloze č. 3. 
 
Cílem hodnotitele je formulovat písemně a konkrétně v měřitelných veličinách 
nebo ukazatelích chování a k jeho splnění stanovit konkrétní termín (datum nebo časové 
období). Cíl by měl být vymezen pomocí horní a dolní hranice, čímţ se stanoví jasný 
očekávaný výkon (náročný, ale splnitelný). Cíl má být formulován tak, ţe hodnotící 
si můţe sám rozhodnout a kontrolovat, zda jej dosáhl či nikoliv. Jeho formulace 
si s ostatními cíli nesmí odporovat. Formulace cíle se uvede v pořadí tak, aby mohly být 
stanoveny a zvýrazněny priority. 
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Hodnocení THP a ND probíhá 1x ročně (za kalendářní rok). Hodnocení musí být 
ukončeno nejpozději k 30. 11. příslušného roku, aby mohly být včas zpracovány 
podklady pro přípravu návrhu plánu rozvoje zaměstnanců následujícího roku. 
 
Hodnocení zaměstnance provádí hodnotitel na tiskopis 1-09-03/D 01. Originál záznamu 
(tiskopisu) hodnocení zaměstnance odevzdá hodnotitel na oddělení Rozvoje 
a vzdělávání zaměstnanců do sedmi dnů od provedeného pohovoru (nejpozději však 
do 30.11.). 
 
Hodnocení výrobních dělníků 
Hodnotí se čtyři oblasti pomocí stanovené stupnice. Pouţitou technikou je řízený 
rozhovor. Mezi hodnocené oblasti, které hodnotitel posuzuje, se zahrnuje: odbornost, 
kvalita, výkonnost a ochota ke spolupráci. Pro ohodnocení dosahované úrovně 
se pouţije tato stupnice: vynikající, efektivní, dobrá nebo neuspokojivá. Hodnotící 
formulář VD naleznete v příloze č. 4. 
 
Hodnocení výrobních dělníků probíhá 1x ročně (za kalendářní rok) a musí být ukončeno 
vţdy k 30. 11. příslušného roku. Hodnocení zaměstnanci musí být vţdy po kaţdém 
hodnocení seznámeni s výsledky. Hodnocení zaměstnance provádí hodnotitel 
na tiskopis 1-09-03/D 02. Originál záznamu (tiskopisu) hodnocení zaměstnance 
odevzdá hodnotitel na oddělení Rozvoje a vzdělávání zaměstnanců do sedmi dnů 
od provedeného pohovoru (nejpozději však do 30. 11.). 
 
Analýza průběhu hodnocení 
Odbor Rozvoje a vzdělávání zaměstnanců provádí z obdrţených hodnocení 
zaměstnanců sumář poţadavků, na jehoţ základě zpracuje návrh plánu rozvoje 
zaměstnanců.85 
 
V současné době hodnocení zaměstnanců společnosti představuje individuální záleţitost 
formou tištěných formulářů: „Záznam hodnocení zaměstnance,“ který podnik pouţívá 
a jeţ také naleznete v příloze č. 3 a č. 4. 
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 CZUB. Pracovní instrukce PI-1-09-03: hodnocení zaměstnanců., s. 4-6. 
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Zaměstnance vţdy hodnotí jeho přímý nadřízený jedenkrát ročně, a to vţdy na konci 
roku, poté toto hodnocení odevzdá vedoucí rozvoje zaměstnanců, která z něj vychází 
při zpracování plánu rozvoje na další rok. Hodnotí se výrobní, nevýrobní dělníci a THP. 
 
Obecné zásady pracovního hodnocení v podniku 
Pracovní hodnocení se provádí u všech zaměstnanců dle rozpisu funkčních a pracovních 
míst. „Při hodnocení je třeba dodržet následující zásady:  
 každý zaměstnanec má právo být hodnocen svým nadřízeným; 
 cílem hodnocení je spravedlivé a pravdivé posouzení zaměstnance; 
 základem hodnocení je faktické chování a jednání zaměstnance při plnění 
pracovních úkolů; 
 hodnocení je vždy počátkem dalšího kroku výchovného působení a procesu 
motivace podřízeného; 
 každý hodnocený má právo nesouhlasit s hodnocením a podat odvolání; 
 výsledky hodnocení musí být vždy zpracovány a projednány.“86 
 
Cílem hodnocení je dospět k závěru, zda vzdělávání, ke kterému v podniku dochází, 
je efektivní, a jaké konkrétní hodnoty přinesla jeho realizace. 
 
Efektivnost výcviku  
Efektivnost výcviku je dána plánem vzdělávání na příslušný rok, který je zpracován 
na základě poţadavků vedoucích zaměstnanců a odsouhlasen odbornými řediteli. Udává 
poměr mezi plánovaným a skutečným počtem akcí a účastníků a vyčíslením účinnosti 
vzdělávání.87 
 
Níţe uvedená tabulka znázorňuje plnění plánu vzdělávání, konkrétně počet akcí a jejich 
účastníky ve třech sledovaných letech. Jak můţeme z tabulky vyčíst, ve všech letech 
skutečnost převyšuje plán, tedy plnění plánu vzdělávání je z více neţ 100 %, 
z čehoţ můţeme soudit, ţe podnik Česká zbrojovka klade vzdělávání velký význam 
a plánuje do vzdělávání i mimořádné vzdělávací akce. 
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 CZUB. Pracovní instrukce PI-1-09-03: hodnocení zaměstnanců., s. 3. 
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 CZUB. Plán vzdělávání – analýza. Analýza procesu řízení lidských zdrojů: lidské zdroje CZUB. 
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Tabulka 3. Plnění plánu vzdělávání  - počet akcí a účastníků CZUB 88 
Rok 
POČET AKCÍ POČET ÚČASTNÍKŮ 
plán skutečnost 
kriterium 
plnění v % 
plnění v % plán skutečnost 
kriterium 
plnění v % 
plnění v % 
2011 141 155 92% 110% 801 1095 92% 137% 
2012 151 202 93% 134% 967 1335 93% 138% 
2013 215 245 94% 114% 1324 1419 94% 107% 
Pozn. Kritérium efektivnosti výcviku pro rok 2013: E ≥ 94% 
 
Následující graf zobrazuje plnění počtu akcí v podniku Česká zbrojovka ve třech 
sledovaných letech. Jak můţeme vidět, kritérium plnění je ve všech letech překročeno, 
tedy se uskutečnilo více vzdělávacích akcí, neţ bylo původem plánováno. 
 
 
Graf 4. Plnění počtu akcí v CZUB v roce 2013 89 
 
Z grafu níţe vyplývá, ţe počet účastníků vzdělávacích aktivit ve všech sledovaných 
letech překročil stanovené kritérium plnění, tedy i počet účastníků byl ve skutečnosti 
vyšší, neţ bylo původně plánováno. 
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 CZUB. Plán vzdělávání – analýza. Analýza procesu řízení lidských zdrojů: lidské zdroje CZUB. 
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Graf 5. Plnění počtu účastníků CZUB v roce 2013 90 
 
Dále se budu zabývat účinností vzdělávání, která je hodnocena známkovou stupnicí 
1 aţ 4 (zlepšení v plné míře známkou 1, ţádné zlepšení známkou 4) a to ve čtyřech 
oblastech: odborné vědomosti a dovednosti, kvalita práce, postoje (iniciativa) 
a uţitečnost, smysluplnost a vyuţití vzdělávací akce. Toto hodnocení provádí přímý 
nadřízený po přibliţně 3 měsících od absolvování školení. 
 
Hodnocení účinnosti vzdělávací akce provádí i samotný zaměstnanec společnosti, 
tedy účastník vzdělávací akce, a to do tří dnů od absolvování. Hodnocení uskutečňuje 
na základě Dotazníku k akci, viz příloha č. 5, ve kterém hodnotí školící agenturu (opět 
je zde vyuţito hodnotící škály 1-4, pomocí níţ hodnotí obsah školení, lektora a zda 
nabyté poznatky uplatní v praxi), a dále slovně zhodnotí vzdělávací akci (co ho nejvíce 
oslovilo a k čemu má výhrady). 
 
Z tabulky níţe vyplývá, ţe opět ve všech sledovaných letech je plánovaný průměr 
známek převýšen skutečným průměrem známek. Jedná se o známky mezi hodnotou 
1 a 2, blíţe k 1, tedy vzdělávací aktivity přináší zlepšení ve značné míře. 
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 CZUB. Plán vzdělávání – analýza. Analýza procesu řízení lidských zdrojů: lidské zdroje CZUB. 
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Tabulka 4. Plnění účinnosti vzdělávání 91 
ROK 
Plán 
(max. průměr 
známek) 
Skutečnost 
(průměr známek) 
Kriterium v % Plnění v % 
2011 1,5 1,2 81% 93% 
2012 1,5 1,4 82% 87% 
2013 1,5 1,4 82% 87% 
Pozn. kritérium účinnosti pro rok 2013: E ≥ 82 %, průměr známek 1,5 
 
Následující graf znázorňuje plnění účinnosti vzdělávání v podniku Česká zbrojovka. 
Jak můţeme vidět, ve všech sledovaných letech je kritérium plnění převýšeno 
skutečným plněním. 
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Graf 6. Plnění účinnosti vzdělávání CZUB v roce 2013 92 
 
Zhodnocení ukazatele efektivnosti výcviku  
V roce 2013 dosáhlo plnění počtu zrealizovaných vzdělávacích akcí 114 % a počet 
plánovaných účastníků vzdělávacích akcí byl splněn na 107 %. Účinnost vzdělávání 
byla splněna na 87 %, coţ je oproti plánovanému kritériu o 5 % vyšší. 
Závěr a doporučení je udrţet stávající trend plnění všech nastavených kritérií. 
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3.3 Vnímání kvality vzdělávání a rozvoje zaměstnanci podniku 
Pro společnost Česká zbrojovka, a.s. je důleţitá spokojenost jejich zaměstnanců, 
protoţe si uvědomuje, ţe je klíčovým zdrojem úspěchu celé společnosti, s čímţ souvisí 
i spokojenost zaměstnanců s kvalitou poskytovaného vzdělávání a rozvoje 
ve společnosti. 
 
Pro zjištění, jak zaměstnanci společnosti vnímají kvalitu vzdělávání a rozvoje, 
jsem zvolila formu dotazníkového šetření, které patří mezi cenné informační zdroje, 
protoţe můţe přinést odpovědi na dosud nevyřčené otázky. Tedy k získání potřebných 
informací je pouţit dotazník, který obsahuje 13 otázek a je poskytnut souboru 
vybraných zaměstnanců společnosti v elektronické podobě. Dotazník je přiloţen 
v příloze č. 8. 
 
3.3.1 Popis zkoumaného souboru respondentů 
V době realizace dotazníkového šetření je ve společnosti Česká zbrojovka zaměstnáno 
1 491 pracovníků na hlavní pracovní poměr. Dotazník byl zaslán vybranému souboru 
zaměstnanců, kteří se školení hojně účastní. Je zcela anonymní a jeho vyplnění 
je dobrovolné a nezabere více jak 3 minuty. 
 
Součástí dotazníku je krátký úvod, který má zaměstnancům společnosti přiblíţit náplň 
a smysl dotazníkového šetření prováděného ve společnosti. Dále následuje první část 
otázek, které popisují zkoumaný soubor, tedy přímo souvisejících s osobou tázaného 
respondenta (věk, dosaţené vzdělání, apod.). Druhá část otázek cílí na vztah tázaného 
zaměstnance ke vzdělávání a rozvoji, které je jim ve společnosti poskytováno.  
 
Otázky v dotazníku jsou převáţně uzavřené, aby odpověď mohla být jednoznačná, 
srozumitelná a stručná. Poslední otázka je otevřená, aby zaměstnanci měli moţnost 
zaznamenat svá konkrétní doporučení, která by dle jejich názoru v budoucnu mohla vést 
k zefektivnění vzdělávacího procesu ve společnosti. Dotazník má pouze elektronickou 
formu, která umoţňuje velmi jednoduché vyplnění. 
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První část dotazníkového šetření se zabývá sloţením zkoumaného souboru respondentů. 
Tedy pohlavím zaměstnanců, jejich věkem, vzděláním, pracovním zařazením a délkou 
působení respondentů ve společnosti. 
  
V rámci dotazníkového šetření je procentuální zastoupení muţů v porovnání s ţenským 
pohlavím vyšší. Dotazníkového šetření se tedy účastní 34 muţů, coţ představuje 57 % 
a 26 ţen, coţ činí 43 %. 
 
Z níţe uvedeného grafu lze vyčíst, ţe jak u muţů, tak i u ţen převládá věková kategorie 
36 – 45 let, a to počtem muţů 17 a 10 ţen. Okrajové věkové kategorie 18 - 25 let, 
i 55 let a více jsou zastoupeny pouze minimálně, jak u muţů, tak i u ţen. Na základě 
těchto výsledků můţeme tvrdit, ţe zaměstnanci společnosti tvoří spíše starší kolektiv, 
protoţe nejpočetnější skupinou je věková kategorie 36 - 45 let, coţ dohromady tvoří 
45 %, tedy 27 respondentů. Následuje věková kategorie 46 - 55 let s procentuálním 
zastoupením 25 %, coţ tvoří 15 respondentů. Mladší věkové kategorie  26 - 35 let 
a 18  aţ 25 let jsou zastoupeny dohromady pouze 23 %, tedy 14 respondenty. A zbylých 
7 %, co tvoří 4 respondenti, spadají do nejstarší věkové kategorie 56 let a více. 
 
 
Graf 7. Věk respondentů dle pohlaví 93 
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 Vlastní tvorba autora dle dotazníkového šetření. 
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Následující graf znázorňuje vzdělanostní strukturu respondentů dle pohlaví. 
Lze konstatovat, ţe u muţů jasně převaţuje vysokoškolské vzdělání s počtem 22 muţů, 
za coţ to u ţen středoškolské nebo odborné vyučení s maturitou, coţ tvoří 14 ţen. Muţů 
se středoškolským vzděláním je 12 a ţen s vysokoškolským vzděláním je 12. 
Se středoškolským vzděláním je respondentů 43 %, coţ představuje 26 respondentů. 
Dalšími nabízenými moţnostmi byly základní vzdělání, odborné vyučení bez maturity 
nebo vyšší odborné vzdělání, které zde nejsou uvedeny, protoţe tyto kategorie nebyly 
u muţů ani u ţen vůbec zastoupeny. 
 
Z grafu se jeví, ţe ve společnosti celkově převaţují zaměstnanci s vysokoškolským 
vzděláním, a to 57 %, tedy 34 respondentů, avšak tomu tak ve skutečnosti není. 
A to proto, ţe se dotazníkového šetření neúčastní výrobní dělníci, kteří jsou většinou 
pouze vyučeni nebo mají středoškolské vzdělání ukončené maturitou, a právě dělníci 
tvoří většinu zaměstnanců sledované společnosti. 
 
 
Graf 8. Vzdělanostní struktura respondentů dle pohlaví 94 
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 Vlastní tvorba autora dle dotazníkového šetření. 
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Co se týče pracovního zařazení zaměstnanců, tak se dotazníkového šetření s největším 
podílem, a to 36 % účastní THP referenti, tj. 22 respondentů, dále 32 % THP vedoucí 
oddělení popřípadě mistři, tedy 19 respondentů a 22 % THP vedoucí odborů 
nebo provozů, a to 13 respondentů. Nejmenší podíl tvoří nevýrobní dělníci, a to 2 %., 
coţ tvoří jeden respondent. Zbytek dotazovaných 8 %, tedy 5 respondentů, tvoří pozice: 
projektový manaţer, obchodní manaţer, odborný ředitel a asistent. Tyto skutečnosti 
zobrazuje graf uvedený níţe. 
 
 
Graf 9. Pracovní zařazení respondentů dotazníkového šetření 95 
 
Další otázka popisuje délku působení pracovníka ve společnosti Česká zbrojovka. 
Převáţná většina respondentů, tedy 46 %, působí v podniku 15 let a více. 
Z toho vyplývá, ţe dotazníkového šetření se účastní především zaměstnanci, 
kteří ve společnosti pracují dlouhou dobu, coţ bude mít také vliv na výsledek 
průzkumu. Další početnou skupinu tvoří pracovníci, kteří jsou ve společnosti 
zaměstnaní 1 - 4 roky, a to 32 %.  
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 Vlastní tvorba autora dle dotazníkového šetření. 
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Graf 10. Působení respondenta ve společnosti 96 
 
3.3.2 Interpretace zjištěných výsledků dotazníkového šetření 
Dotazník byl zaslán výhradně zaměstnancům společnosti Česká zbrojovka, a.s. a jeho 
vyplnění bylo zcela anonymní. Dotazníkové šetření se neúčastnili výrobní dělníci, 
protoţe nemají pracovní e-maily. Osobní předání dotazníku jsem povaţovala 
za zdlouhavé a nevhodné z důvodu slučování s elektronickým vyplněním. Dotazník byl 
zaslán celkem 100 vybraným zaměstnancům společnosti a jeho návratnost činila 60 %, 
tedy dotazník bylo ochotno vyplnit 60 zaměstnanců dané společnosti. Úplné znění 
dotazníku je k dispozici v příloze č. 8. Dotazováni byli ţeny i muţi ve věku od 18 do 56 
let a více. Z dotazníku byly zjištěny následující skutečnosti. 
 
První část dotazníkového šetření představuje popis zkoumaného souboru, 
jeţ je podrobně rozebrána v kapitole výše. Druhá část dotazníku se týká samotného 
systému vzdělávání a rozvoje zaměstnanců ve společnosti Česká zbrojovka, která bude 
detailně rozebrána v této kapitole. 
 
Na otázku, zda mají zaměstnanci přehled o možnostech vzdělávání a rozvoje 
ve společnosti, je v 72 % odpovězeno kladně, coţ představuje 43 respondentů. Ve 22 %, 
tedy 13 respondentů uvádí, ţe mají pouze částečně přehled o moţnostech vzdělání 
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a rozvoje, které jim je v současné době ve společnosti nabízeno. Ve 3 %, coţ tvoří 
 2 respondenti, nemají přehled o moţnostech vzdělávání a další 3 %, tedy 2 respondenti 
nedovedou tuto moţnost posoudit. Vzdělání a rozvoj schopností či dovedností 
je podmínkou dalšího rozvoje kaţdého zaměstnance či jeho kariérního růstu. 
Proto je nutné, aby o moţnostech vzdělávání měli všichni zaměstnanci společnosti 
přehled. Ve společnosti Česká zbrojovka toto platí, coţ je velmi pozitivní zjištění. 
Tuto problematiku znázorňuje graf níţe. 
 
 
Graf 11. Přehled o moţnostech vzdělávání a rozvoje ve společnosti 97 
 
Co se týče četnosti účasti zaměstnanců na vzdělávacích aktivitách, tak 55 % 
respondentů, tedy 33 uvádí, ţe vzdělávání probíhá ve společnosti v nepravidelných 
intervalech, tudíţ vyplývá nejčastěji z aktuálních potřeb organizace. Dalších 45 % 
respondentů, coţ tvoří 27 respondentů, se domnívá, ţe se vzdělávacích aktivit účastní 
v pravidelných intervalech (měsíčně, ročně) a ţádný respondent neodpověděl, 
ţe by se v současné době ţádné vzdělávací aktivity společnosti nezúčastnil, viz graf 
níţe. 
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Graf 12. Účast na vzdělávání a rozvoji ve společnosti 98 
 
Další otázka se zabývá tím, zda jsou zaměstnanci podniku vhodně motivování k dalšímu 
vzdělávání a rozvoji. Z grafu níţe je na první pohled patrné, ţe 47 % respondentů, 
tedy 28 respondentů je vhodně motivováno k dalšímu vzdělávání a rozvoji 
ve společnosti. Naopak 35 % dotazovaných, coţ tvoří 21 respondentů, je motivováno 
pouze částečně. Pouze 13 % (8) respondentů to neumí posoudit a jen 5 % respondentů 
se necítí být nijak motivováno k dalšímu vzdělávání a rozvoji, tento názor zaujímají 
3 respondenti. Výsledkem je, ţe převáţná většina zaměstnanců společnosti vnímá 
vzdělávání a rozvoj jako významný motivační prvek, coţ je příznivý signál pro vedení 
podniku. 
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Graf 13. Vhodná motivace zaměstnanců k dalšímu vzdělávání a rozvoji 99 
 
V rámci průzkumu je zároveň nutné zjistit, jakým způsobem jsou zaměstnanci 
ve společnosti motivování k dalšímu vzdělávání a rozvoji. U kaţdého z nabízených 
způsobů je nutné uvést rozsah, v jakém se daná forma motivace v podniku vyuţívá. 
Je zde tedy respondentům nabízena hodnotící škála od vůbec po nejvíce ke čtyřem 
způsobům motivace k dalšímu vzdělávání a rozvoji ve společnosti, a to kariérní růst, 
zvýšení odbornosti, uznání nadřízeného popřípadě kolegy a určitá zaměstnanecká 
výhoda (benefit). 
 
Z grafu níţe vyplývá, ţe nejvíce respondentů, tedy 20 jich odpovědělo, 
ţe je pro ně středně důleţitá motivace formou uznání svého nadřízeného popřípadě 
kolegy. Druhým významným motivačním faktorem je pro 19 respondentů kariérní růst, 
a to středně. Další důleţitou motivací se dle respondentů jeví zvýšení odbornosti opět 
hodnoceno středně a určitou zaměstnaneckou výhodu ohodnotilo za středně důleţitou 
motivaci k dalšímu vzdělávání 16 respondentů. Pro ţádného respondenta není nejvíce 
motivující ke vzdělávání určitá zaměstnanecká výhoda. Pouze 2 z respondentů nejvíce 
motivuje kariérní růst a uznání svého nadřízeného a pouze 1 respondenta vůbec 
nemotivuje zvýšení jeho odbornosti. 
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Graf 14. Způsob motivace k dalšímu vzdělávání a rozvoji ve společnosti 100 
 
Cílem následující otázky je zjistit, zda si zaměstnanci sami aktivně vyhledávají další 
možnosti vzdělávání, tedy rozvoje svých znalostí a schopností. Zde jsou odpovědi velmi 
pozitivní, tedy 58 % respondentů se aktivně snaţí dále vzdělávat a 37 % se o to pokouší 
aspoň částečně. Pouze 3 % respondentů nevyhledává další moţnosti vzdělávání 
a rozvoje a 2 % to nemůţe či neumí posoudit. Z toho vyplývá, ţe zaměstnanci dané 
společnosti další vzdělávání a rozvoj v ţádném případě nepodceňují a věnují 
se této oblasti i ve svém volném čase. Tuto problematiku znázorňuje graf níţe. 
 
 
Graf 15. Aktivní vyhledávání dalších moţností vzdělávání ze strany zaměstnanců 101 
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Zaměstnanci jsou dále tázáni, zda vnímají, že jsou pro jejich práci absolvované 
vzdělávací programy přínosem a zda uplatňují nově nabyté znalosti v praxi. Celých 
77 % dotazovaných je přesvědčeno o tom, ţe ano a dalších 20 % respondentů 
se domnívá, ţe vzdělávání ovlivňuje kvalitu jejich práce pouze částečně. Zbytek 
dotazovaných zaměstnanců zastává opačný názor, tedy 1 % respondentů uvádí, 
ţe pro ně absolvovaná školení nejsou přínosem a 2 % dotazovaných nedovede přínos 
vzdělávacích a rozvojových programů posoudit. Je tedy jasné, ţe mezi absolvovanými 
školeními a uplatňováním nabytých znalostí v praxi existuje určitá vazba. Cílem celé 
řady vzdělávacích kurzů je především dosáhnout toho, aby nastal určitý posun v kvalitě 
odváděné práce jednotlivých zaměstnanců. 
 
 
Graf 16. Zda jsou vzdělávací programy přínosem a uplatnitelné v praxi 102 
 
Na předposlední otázku: „Jaké dovednosti a schopnosti potřebujete dle Vašeho názoru 
nyní prohloubit v rámci plnění povinností na Vaše pracovní místo?“, odpověděli 
respondenti následovně. Nejvíce respondentů (31) povaţuje za středně důleţité 
prohloubení IT dovedností, tedy práci s počítačem či internetem. Pro 29 respondentů 
je nezbytné prohloubení měkkých dovedností, tzv. „soft skills“. Dále respondenti 
kladou důraz na rozšiřování jazykových znalostí, odborných znalostí i manaţerských 
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schopností. Ţádný z respondentů neodpověděl, ţe by nepovaţoval za vůbec důleţité 
prohloubení odborných znalostí nutných k výkonu jeho dosavadní práce. Pouze jeden 
z respondentů nepovaţuje za vůbec nezbytné prohloubení měkkých dovedností 
k výkonu své práce a jeden respondent povaţuje za nejvíce důleţité prohloubení 
IT dovedností, tedy práce s počítačem či internetem. 
 
Obecně za nejvíce důleţité prohloubení dovedností k výkonu své práce respondenti 
povaţují prohloubení jejich odborných znalostí nutné k výkonu práce a za nejméně 
důleţité prohloubení obchodních dovedností. 
 
 
Graf 17. Nutnost prohloubení dovedností k výkonu práce 103 
 
Poslední otázka dotazníkového šetření je otevřená a zaměstnanci jsou zde tázáni, 
zda mají nějaká konkrétní doporučení, jak zefektivnit současný vzdělávací proces 
zaměstnanců společnosti Česká zbrojovka. Je zde záměrně vyuţita otevřená forma 
otázky, kdy se zaměstnanci mohou vlastními slovy na základě svého uváţení vyjádřit 
k dané problematice. Tedy zaměstnanec nemá ţádné moţnosti výběru 
z předpřipravených variant, a tudíţ se musí nad touto otázkou hlouběji zamyslet. 
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Celkem z 60 respondentů, kteří se dobrovolně dotazníkového šetření zúčastnili, 
se k této otázce vyjádřilo pouze 20, tedy 33 % respondentů. Zbylých 67 % respondentů 
v této otázce ţádná specifická doporučení neuvedli moţná právě proto, ţe se jedná 
o otevřenou otázku a zároveň nepovinnou k vyplnění. 
 
Dotazovaní navrhují následující doporučení: 
 více aktivně komunikovat se zaměstnanci o moţnostech vzdělávání a rozvoje  -
ptát se na skutečné potřeby v oblasti vzdělávání konkrétního zaměstnance 
a nevysílat jej na školení, která se ho týkají jen okrajově a k výkonu 
jeho dosavadní práce mu nic nepřinesou, a nebo minimum; 
 jazykové kurzy pouze pro lidi, kteří jazyk skutečně používají - vytvořit menší 
skupiny v jazykových kurzech, moţná i individuální kurzy; 
 poskytovat více informací zaměstnancům o možnostech vzdělávání - nastavit 
jasná pravidla pro vzdělávací programy a získat větší podporu ze strany vedení; 
 vytvořit katalog vzdělávacích aktivit, ze kterých by si zaměstnanci mohli vybírat; 
 založit na intranetu CZUB stránku s názvem školení, kde bude zveřejněno, 
jaká školení jsou připravována, a bude moţnost se přihlásit na vybrané školení, 
tuto účast schválí přímý nadřízený; 
 více dbát na výchovu vlastního managementu od nejniţších řídících funkcí 
s následným kariérním postupem na funkce vyšší; 
 postupný vzdělávací proces, aby zaměstnanci měli dostatek času na vstřebávání 
informací, tzv. není moţné dělat deset věcí naráz; 
 on-line zákonná školení - zveřejněný katalog vzdělávacích akcí například 
na následující 3 měsíce či půl roku; 
 software pro hlídání dat pro pravidelná profesní školení u podřízených; 
 školení společné pro několik pracovníků dané oblasti pořádat více v místě 
pracoviště; 
 více pracovat s dotazníky k hodnocení vzdělávacích akcí; 
 zajistit pravidelné vzdělávání; 
 zjišťovat zpětnou vazbu přímo a ne pouze podle dotazníků, apod. 
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3.4 Silné a slabé stránky v oblasti vzdělávání a rozvoje zaměstnanců 
Vedení společnosti Česká zbrojovka se snaţí vzdělávání a rozvoj svých zaměstnanců 
co nejvíce podporovat. V podniku funguje Odbor řízení lidských zdrojů, 
pod něhoţ spadá Personální oddělení, Mzdová účtárna i Oddělení rozvoje a vzdělávání 
zaměstnanců. Tento odbor se snaţí prostřednictvím svých oddělení zajistit vzdělávání 
svých zaměstnanců, aby byla zajištěna efektivní činnost v podniku, a také splněny 
všechny zákonné poţadavky. 
 
Ve společnosti zatím nebyl zakoupen speciální program pro oblast vzdělávání. Existují 
zde jednoduché hodnotící formuláře dokladující vzdělávání a rozvoj zaměstnanců, 
z nichţ se vychází při zpracování plánu vzdělávání na následující kalendářní rok. 
Tyto skutečnosti se zpracovávají ručně, a aţ poté se vkládají do elektronické podoby 
plánu vzdělávání v programu Microsoft office Excel. Takto sestavený plán vzdělávání 
je pak předloţen ke schválení na konci ledna nebo v polovině února, je projednán 
na vedení společnosti, kde ho schválí svým podpisem personální a bezpečností ředitel 
a vedoucí rozvoje zaměstnanců, která ho sestavila. 
 
Mezi silné stránky společnosti v oblasti vzdělávání a rozvoje je moţné zařadit: 
 představu o moţnostech vzdělání a rozvoje ze strany zaměstnanců; 
 detailně zpracovaný plán vzdělávání zaměstnanců; 
 široká nabídka jazykových kurzů (příspěvek ze strany zaměstnanců 
v minimálním rozsahu – spoluúčast zaměstnanců ve výši 500 Kč nebo 1000 Kč 
na školní rok, tedy 1 %  => téměř 100 % rozsah je hrazen společností); 
 získané dotace plynoucí z evropského fondu (operační program „Lidské zdroje 
a zaměstnanost“); 
 existence procesu adaptace; 
 ochota spolupracovat s vysokými školami; 
 rozsáhlé zázemí společnosti; 
 kvalifikovaní školitelé - jak interní, tak externí; 
 úspěšné působení společnosti na trhu, a tím zajišťování dostatečného mnoţství 
finančních prostředků, které je moţno vloţit do vzdělávání a rozvoje 
zaměstnanců společnosti. 
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Cílem společnosti je zajistit vzdělávání a rozvoj svých zaměstnanců tak, aby byli 
schopni kvalitně odvádět danou práci, ze které pro ně vyplývají určité povinnosti. 
Vedoucí oddělení rozvoje a vzdělávání zaměstnanců či příslušný vedoucí pracovník 
zaměstnance informuje o moţnosti absolvování příslušného školení. Tedy komunikace, 
ke které v podniku dochází, je na velmi dobré úrovni. I fáze plánování a rozvoje 
zaměstnanců je na velmi dobré úrovni. 
 
Popud ke vzdělávání nevychází pouze ze strany vedení společnosti, v potaz se berou 
také přání a poţadavky jednotlivých zaměstnanců, které mohou prokonzultovat se svým 
přímým nadřízeným popřípadě přímo s vedoucí rozvoje zaměstnanců. Jejich osobní 
účast na rozhodování o konkrétním školení zde ale chybí. 
 
Společnost Česká zbrojovka umoţňuje celé řadě svých zaměstnanců se vzdělávat 
také z jazykového hlediska. Tedy zaměstnanci společnosti mohou navštěvovat jazykové 
kurzy, které jsou téměř plně hrazeny podnikem, coţ je pro zaměstnance velmi výhodné. 
Na výběr je jazyk anglický, německý, ruský, španělský a francouzský. Můţe se jednat 
jak o kurzy skupinové, tak i o kurzy individuální. Individuální kurzy jsou často 
poskytovány zaměstnancům z obchodního oddělení. Vţdy se zohledňuje přínos 
jazykového kurzu na vykonávanou pracovní pozici. 
 
Mezi silné stránky společnosti také patří fakt, ţe podnik vyuţívá dotačních programů. 
V současné době se aktivně zapojuje do nabízených projektů ESF, např. projekt CZUB - 
Brod Way.
104
 Hlavním cílem projektu je komplexní rozvoj lidských zdrojů CZUB. 
Tímto způsobem společnost získává další finanční prostředky formou dotací 
z Evropského sociálního fondu (ESF) pro vzdělávání zaměstnanců. Jedná 
se o financování vzdělávacích akcí mimo plán vzdělávání. Z toho vyplývá, 
ţe zaměstnanci nejsou v ţádném případě pro vedení společnosti lhostejní a je vnímána 
jejich důleţitost, a proto se je společnost snaţí dále vzdělávat a rozvíjet. 
 
V současné době nastavuje společnost Česká Zbrojovka, a.s. rovněţ adaptační proces 
pro jednotlivé skupiny zaměstnanců. Cílem tohoto procesu je zajistit, co nejrychlejší 
adaptaci nových zaměstnanců na podmínky podniku a seznámit je s chodem a kulturou 
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společnosti, coţ je přínosem, který vede k efektivním výsledkům a stabilním výkonům 
zaměstnanců. Proces adaptace spadá do kompetence personálního oddělení a skládá 
se z několika fází: 
1. fáze - administrativní, tato fáze navazuje na proces náboru nových zaměstnanců 
a zahrnuje přípravu veškerých dokumentů pro nové zaměstnance (např. pracovní 
smlouva, vstupní lékařská prohlídka, kopie dokladů od zaměstnance, vyplnění 
osobního dotazníku apod.), budoucí zaměstnanec rovněţ obdrţí informace 
o tom, kdy a kam se má dostavit na úvodní školení; 
2. fáze - adaptační den, kdy je uskutečněno hromadné školení všech nových 
zaměstnanců (THP, ND i VD) – proškolení v oblasti personalistiky, 
environmentální politiky, managementu kvality, bezpečnosti při práci a poţární 
ochrany; 
3. fáze - zaškolování na pracovištích, ve společnosti je zpracováno pro VD, 
pro ND se nyní vytváří a pro THP zaměstnance následovně: 
 pro výrobní dělníky (VD) existuje formulář: „odborné zaškolení VD“, 
ve kterém jsou vyznačeny údaje o zaměstnanci, činnosti, ve kterých 
se bude nový zaměstnanec zapracovávat, dále údaje o tzv. patronovy, 
který zapracování nového zaměstnance zajišťuje a za úspěšné 
zapracování zaměstnance mu náleţí stanovená odměna; 
 pro nevýrobní dělníky (ND) se v současnosti nastavuje podobný systém 
procesu zapracování jako pro dělníky výrobní (VD); 
 pro technicko-hospodářské pracovníky (THP) existují tzv. „Plány 
profesního růstu“ (PPR), které jsou kaţdému zaměstnanci komunikovány 
před jeho nástupem jako nabídka ke spolupráci, pokud zaměstnanec 
tuto nabídku akceptuje, řídí se jeho další adaptace ve společnosti tímto 
plánem. 
 
Společnost neustále spolupracuje s vybranými vysokými školami, prostřednictvím 
projektu na podporu studentů. Cílem tohoto projektu je oslovit, poznat a včas 
zainteresovat nadané studenty a umoţnit jim různými formami seznámit se s prostředím 
této společnosti. Z hlediska strategického významu společnosti je nutná především 
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podpora studentů VŠ technického směru (konstrukce, technologie, průmyslové 
inţenýrství apod.) 
 
Podnik nabízí moţnosti pro studenty: 
 zpracování bakalářské či diplomové práce v podmínkách České zbrojovky a.s.; 
 výběr vhodného tématu a konzultanta pro zpracování bakalářské či diplomové 
práce; 
 výkon bezplatné povinné odborné praxe či stáţe; 
 po absolutoriu VŠ perspektivní uplatnění v rámci firmy dle poţadavků a.s.; 
 placené brigády v době letních prázdnin dle podmínek a.s.; 
 moţnost získání stipendia v případě úspěšného absolvování výběrového řízení. 
 
Hlavní kritéria pro zařazení studenta do výběrového řízení jsou: 
 zaslání ţádosti o zařazení do programu na elektronickou adresu vedoucí rozvoje 
zaměstnanců; 
 zaslání strukturovaného ţivotopisu s uvedením případných dosaţených úspěchů 
v rámci studia či praxe; 
 student je na základě vyhodnocení těchto podkladů vyzván k osobnímu 
pohovoru, kde je informován o dalších podrobnostech výběru.105 
 
Ve společnosti Česká zbrojovka existují skvělé podmínky pro školení zaměstnanců. 
Podnik disponuje několika školícími místnostmi, které jsou určeny pro realizaci 
interních vzdělávacích akcí. Jsou vybaveny potřebnými moderními pomůckami včetně 
audio-vizuálních prostředků. Zaměstnanci mají tak moţnost se vzdělávat přímo 
v prostředí podniku. Dalo by se říci, ţe zázemí společnosti je více neţ dostačující. 
Dále je nutno podotknout, ţe všechny vzdělávací akce probíhají za podpory 
kvalifikovaných lektorů ať uţ interních či externích. 
 
                                                 
105
 CZUB. [online]. [cit. 2014-02-03]. Dostupné z: <http://www.czub.cz/cz/pages/301-podpora-studentu-
vs.aspx>. 
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V současné době je společnost Česká zbrojovka na trhu velmi úspěšná, dosahuje zisku 
a můţe tedy investovat do vzdělávání svých zaměstnanců dostatek finančních 
prostředků. 
 
Další text je věnován slabým stránkám v oblasti vzdělávání a rozvoje, mezi 
které můţeme zařadit následující skutečnosti: 
 menší moţnost aktivně se účastnit rozhodování o dané vzdělávací akci; 
 absence on-line katalogu vzdělávacích aktivit - např. na intranetu společnosti 
zaloţit stránku s názvem školení; 
 chybí moţnost on-line zákonná školení; 
 společnost nedisponuje softwarem pro hlídání dat pravidelných profesních 
školení u podřízených; 
 zajištění procesu přímé zpětné vazby, ne jen formou dotazníků; 
 absence e-learningových kurzů. 
 
Dle poslední otevřené otázky v rámci dotazníkového šetření vyplývá, ţe zaměstnanci 
mají pouze minimální moţnost se aktivně účastnit rozhodování o dané vzdělávací akci. 
Pociťují malou komunikaci v rámci vzdělávacích aktivit, uvítali by otevřenější diskuzi 
k přínosu dané akce, či obsahové náplni. Oddělení rozvoje zaměstnanců konzultuje 
kurzy „na míru“ především s vedoucími pracovníky, kteří často plánovaným rozsahem 
školení neobsáhnou všechny představy o tématu svých podřízených. 
 
Další námitkou byla absence on-line katalogu vzdělávacích aktivit, ze kterého 
by si zaměstnanci mohli vybírat. Zaměstnanci tak nemají moţnost si vyhledat dané 
vzdělávací aktivity, o které by mohli jevit zájem a následně se přihlásit a účastnit 
se jich. Jedním z návrhů je vytvořit na intranetu společnosti stránku s názvem Školení, 
kde by bylo zveřejněno, jaká školení jsou připravována s moţností se přihlásit 
na vybrané školení, s následným schválením účasti přímým nadřízeným. 
 
Obdobným problémem je absence on-line zákonného školení, tedy vytvořená stránka 
na intranetu společnosti, kde by byl zveřejněný katalog vzdělávacích akcí, například 
na následující 3 měsíce či půl roku. 
83 
 
Další slabou stránkou společnosti je, ţe nedisponuje softwarem pro hlídání dat 
pravidelných profesních školení ze zákona u podřízených. Tedy vedoucí rozvoje 
zaměstnanců si tuto oblast musí sama sledovat a hlídat, aby nedošlo k promeškání 
stanovené lhůty, coţ by nemusela v případě existence softwaru, který by tyto data 
sledoval a např. měsíc před propadnutím by na to upozorňoval formou výstraţné 
tabulky. 
 
V neposlední řadě patří mezi slabé stránky chybějící přímá zpětná vazba po absolvování 
vzdělávací akce. Tato zpětná vazba bývá zjišťována prostřednictvím dotazníků 
s bodovým ohodnocením akce, vč. moţnosti vyjádřit vlastní názor písemně.  
 
Dále společnost Česká zbrojovka nevyuţívá e-learningových kurzů z důvodu 
nedostatečných školících prostor s počítačovým vybavením pro pracovníky, 
kteří by tyto kurzy absolvovali. E-learnignové kurzy by byly vhodné pro povinná 
školení dělníků ze zákona, avšak dělníků je v rámci společnosti hodně a mají velmi 
omezený přístup k IT technice. Pouze částečně je vyuţito těchto kurzů pro THP, 
kde jsou určitou školící firmou prostřednictvím  e-learningu poskytnuty školící 
materiály, testy k procvičení apod., které jsou jim nápomocny k samotnému školení 
probíhajícímu v konkrétní školící organizaci. 
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4 NÁVRHY VEDOUCÍ K VYŠŠÍ EFEKTIVITĚ SYSTÉMU 
VZDĚLÁVÁNÍ A ROZVOJE ZAMĚSTNANCŮ 
Z dotazníkového šetření vyplynuly slabé stránky společnosti v oblasti vzdělávání 
a rozvoje zaměstnanců. Některým se budu více věnovat a udělám z nich návrhy 
na zlepšení dosavadního vzdělávacího systému sledovaného podniku. Tedy tato kapitola 
je soustředěna na čtyři návrhy, a to on-line katalog vzdělávacích aktivit, on-line 
zákonná školení, aktualizace systému hodnocení a podnikový informační systém SAP 
modul Personalistika. 
 
4.1 On – line katalog vzdělávacích aktivit 
Z dotazníkového šetření byla zjištěna skutečnost, ţe společnost Česká zbrojovka 
nedisponuje on-line katalogem vzdělávacích aktivit. Zaměstnanci nemají moţnost 
si sami vyhledat vzdělávací akce, o které by mohli jevit zájem, přihlásit se na ně 
a následně se jich účastnit, přestoţe by katalog uvítali, jak vyplývá z poslední otázky 
dotazníkového šetření. Rádi by si sami vybírali z moţných vzdělávacích aktivit, 
a tak se více účastnili rozhodování o určitém školení, zda se ho chtějí účastnit či nikoli. 
Získali by moţnost výběru školení pro ně zajímavých a přínosných i pro podnik jako 
takový. 
 
Jedním z mých návrhů je vytvořit na intranetu společnosti stránku s názvem Školení, 
kde by byly zveřejněny veškeré informace vztahující se ke vzdělávacím aktivitám, 
které sledovaná společnost má v plánu v následujícím období realizovat. Na této stránce 
budou vzdělávací akce členěny do dvou základních kategorií, a to uskutečňující 
se uvnitř podniku, tedy interní vzdělávací aktivity a školení mimo podnik, tedy externí 
vzdělávací aktivity. Popřípadě by zde mohla být třetí kategorie, a to on-line vzdělávací 
aktivity. Tyto základní kategorie se budou dále členit, kde potřeb podniku. 
 
Do kategorie interních vzdělávacích aktivit budou spadat veškerá školení pořádaná 
jak externími, tak interními školiteli, které se budou uskutečňovat přímo ve školících 
místnostech České zbrojovky. V kategorii externích vzdělávacích aktivit budou školení, 
která budou uskutečňována mimo podnik, tedy přímo v místě školící společnosti. 
Všechna školení budou sledována, pravidelně doplňována a aktualizována vedoucí 
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rozvoje zaměstnanců České zbrojovky. Budou zde tedy k dispozici aktuální informace 
o moţnostech vzdělávání sledované společnosti, a to dostupné všem zaměstnancům. 
 
Ke kaţdé vzdělávací aktivitě bude uvedeno: název daného školení a školící instituce, 
termín uskutečnění školení, místo konání, obsah školící aktivity a moţnost se přihlásit 
na vybrané školení, avšak s nutností následného schválení účasti přímým nadřízeným, 
protoţe rozpočet na vzdělávací aktivity je na daný rok stanoven, a to s určitým limitem.  
 
Zaměstnanci takto získají moţnost se účastnit školení, kterých sami chtějí, 
avšak v rámci stanoveného rozpočtu určeného na vzdělávání. Návrh zavést on-line 
katalog společnost finančně příliš nezatíţí, protoţe společnost disponuje vlastními 
webovými stránkami (intranetem), který bude pouze rozšířen o záloţku Školení. V této 
sekci budou průběţně doplňovány vzdělávací aktivity pomocí vedoucí rozvoje 
zaměstnanců. 
 
Náklady plynoucí z tvorby a správy on-line katalogu: 
IT pracovník – zaměstnanec společnosti vytvoří sekci on-line katalog na intranetu 
společnosti. Nákladem pro společnost by byla pouze odměna za čas, který mu toto 
přednastavení odkazu na intranetu zabere (odměna za hodinu 200 Kč, práce v rozsahu 
30 hodin), tedy obdrţí odměnu ve výši 6 000 Kč. Design této sekce vytvoří  marketér 
společnosti, který to má v popisu pracovních činností, takţe tomu odměna náleţet 
nebude. 
 
Správa sekce on-line katalog – sledování, pravidelné doplňování a aktualizování 
interních a externích vzdělávacích aktivit, bude provádět vedoucí oddělení rozvoje 
zaměstnanců. Za měsíční správu on-line katalogu vedoucí nebude mít navýšenou mzdu 
ani nebude pobírat určitou výši odměny. Sice se jí v rámci její pracovní náplně navýší 
činnost za tuto správu, ale ve skutečnosti se bude jednat o změnu formy předávání 
informací, tedy k navýšení pracovních činnosti nedojde. Dojde pouze k záměně 
dosavadních činností, tedy vedoucí rozvoje zaměstnanců odpadne činnost související 
s rozesíláním informačních e-mailů, letáků ohledně vzdělávacích aktivit a přibude 
správa on-line katalogu. 
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Tedy náklad pro společnost bude představovat pouze odměna pro IT pracovníka 
za vytvoření sekce on-line katalogu ve výši 6 000 Kč, coţ je pro firmu zanedbatelná 
částka. 
 
4.2 On – line zákonná školení 
Společnost Česká zbrojovka musí uskutečňovat pravidelná školení zaměstnanců 
ze zákona a to v oblasti BOZP (Bezpečnost a ochrana zdraví při práci), PO (Poţární 
ochrana), řidičů referentů, první pomoci a dalších školení. Vedoucí rozvoje 
zaměstnanců se tedy musí vţdy znovu starat o to, kdy mají školitelé volný termín, musí 
zajišťovat vhodnou školicí místnost, organizovat zaměstnance, sledovat, komu školení 
vypršelo, sledovat novinky v zákonech a předpisech a tak dále, coţ je časově velmi 
náročné, a proto společnosti doporučuji zavést on-line zákonná školení pro své 
zaměstnance. 
 
Existuje celá řada společností, které umoţňují provádět on-line zákonná školení 
zaměstnanců firem. Jde o snadné a rychlé provádění školení prostřednictvím aplikace 
umístěné na internetu. Tato aplikace nabízí jednoduchou moţnost získání poţadovaných 
znalostí pro zaměstnance a jejich ověření v závěrečném testu.  Kaţdý zaměstnanec 
můţe postupovat individuálně podle svých moţností a schopností. 
 
Jak probíhá vzdělávání zaměstnanců prostřednictvím on-line školení?  
Objednávka on-line školení – firma poptávající on-line školící sluţby nejprve vyplní 
a následně zašle objednávku. Obratem získá smlouvu a tabulku, do které vyplní údaje 
o svých zaměstnancích, které chce proškolit on-line. 
 
Správa školení - veškerou organizaci školení (hlídání termínů opakovacích školení, 
rozesílání pozvánek, testování, certifikaci, evidenci, přehledy apod.) zajišťují firmy 
poskytující on-line školení automaticky. Úlohou správce školení v organizaci 
poptávající tyto sluţby je pouze vkládat do systému nové a odebírat odchozí 
zaměstnance, popřípadě sledovat průběh školení či pomocí jednoduché funkce 
upomínat zaměstnance, kteří firemní školení nesplnili podle nastavených pravidel. 
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Průběh školení - zaměstnanec obdrţí od školící společnosti e-mailovou výzvu 
k absolvování školení včetně potřebného návodu k proškolení, identifikačního čísla 
a hesla do on-line školícího systému. Po přihlášení do svého uţivatelského konta 
absolvuje přidělený kurz včetně ověření znalostí prostřednictvím vyplnění závěrečného 
testu. 
 
Úspěšné zakončení školení - v případě certifikovaného kurzu školící společnost 
zaměstnanci vystaví příslušný certifikát, se kterým následně naloţí podle firemních 
pravidel (např. vytiskne, podepíše a zašle či odevzdá příslušnému oddělení). 
 
Hlavní výhody vyuţití systému on-line zákonného školení: 
 systém je provozován on-line a funguje jako webová aplikace na internetu 
(nic se nemusí instalovat do počítače zaměstnanců); 
 pro školené je potřeba jen počítač s internetovým prohlíţečem (IE, Mozilla, 
Opera) a přístupen k internetu; 
 práce v systému je velmi jednoduchá a přehledná – systém je moţno okamţitě 
pouţívat. 
 
Další výhodu tvoří nezanedbatelné finanční úspory, které s sebou on-line zákonná 
školení přinášejí. Díky on-line školení odpadá řada časově a finančně náročných 
záleţitostí nejen s přepravou mnoha zaměstnanců, ale také s pronájmem školícího 
centra a lektora. Průměrná cena těchto školení dosahuje 1/3 nákladů neţ jiné formy 
školení. Další výhodou je časová flexibilita pro zaměstnance, kteří se můţou školit 
„kdy a kde chtějí“. Není nutné školit všechny zaměstnance či skupinu ve vymezeném 
čase na vymezeném místě. Také se většinou jedná o velmi jednoduchou aplikaci, 
tedy zaměstnanec nemusí mít obavy, ţe by danou aplikaci nezvládal ovládat. 
 
Nyní se podíváme na jednotlivé společnosti, které poskytují on-line zákonná školení 
zaměstnanců. Například společnost PREVENT,s.r.o. prostřednictvím webových stránek 
INSTRUCTOR nabízí vyuţití balíčku on-line zákonných školení v hodnotě 
200 Kč/osoba bez DPH, tedy včetně DPH 242 Kč, coţ je základní verze v případě 
ţe by se školení účastnilo 1 – 50 zaměstnanců společnosti Česká zbrojovka. 
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Tento balíček v sobě zahrnuje kurzy BOZP a PO, Školení řidičů a První pomoc. 
Také je moţné vyuţít pouze jeden z těchto kurzů, například on-line školení řidičů 
v hodnotě 100 Kč/osoba bez DPH, včetně DPH 121 Kč. Dále se cena odvíjí od počtu 
objednaných osob na dané školení.106 
 
Další společnost CRDR spol. s r.o., prostřednictvím svých webových stránek nabízí 
cenově zvýhodněné balíčky nebo jednotlivé on-line kurzy. Základní počet účastníků 
je 1 – 50, zvýhodněný balíček je v hodnotě 200 Kč/osoba bez DPH, tedy 242 Kč včetně 
DPH, který můţe zahrnovat aţ 8 kurzů za cenu 2. Jeden samotný kurz činí 
100 Kč/osoba bez DPH, tedy 121 Kč včetně DPH. Dále se cena odvíjí od počtu 
objednávek.107 
 
Na webových stránkách ZÁKONNÁ ŠKOLENÍ nabízí on-line zákonná školení 
zaměstnanců, avšak pouze jednotné on-line kurzy, například Školení řidičů referentů, 
ale jsou ochotni pro společnost vypracovat individuální cenovou nabídku. Základní cena 
za 1 školení pro 1 zaměstnance je 200 Kč bez DPH, včetně DPH tedy 242 Kč, 
která je jednotná pro všechna nabízená školení v případě 1 aţ 100 osob, dále se cena 
odvíjí od počtu objednaných osob na dané školení.108 
 
Následující tabulka zachycuje srovnání cenové nabídky výše zmíněných tří společností, 
které poskytují on-line zákonná školení, prostřednictvím svých webových stránek. 
Jak můţeme vidět, cena se příliš neliší. Společnosti Prevent i CRDR, mají stejnou 
cenovou nabídkou, avšak je zde rozdíl v přístupu jednotlivých společností, 
tedy společnost CRDR poskytuje více zvýhodněný balíček, co se týče počtu kurzů.  
Nejméně výhodné se jeví on-line školení prostřednictvím webových stránek Zákonná 
školení, kde je cena o polovinu vyšší na jednotlivý kurz, oproti dvěma společnostem, 
a ještě k tomu neposkytuje ţádné zvýhodněné balíčky zákonných školení. 
 
                                                 
106
 PREVENT. [online]. [cit. 2014-03-08]. Dostupné z: <http://www.instructor.cz/cenik?gclid=CJes3Lzq-
LwCFaQfwwodtGUArw>. 
107
 CRDR. [online]. [cit. 2014-03-08]. Dostupné z: <http://www.skolenibozponline.cz/cenik>. 
108
 ZÁKONNÁ ŠKOLENÍ. [online]. [cit. 2014-03-08]. Dostupné z: <http://www.zaskol.cz/cenik.aspx>. 
89 
 
Tabulka 5. Srovnání společností nabízející zákonná školení on - line109 
Název 
společnosti / 
portálu 
Počet uţivatelů 
Cena za uţivatele / rok 
Balíček zákonná 
školení 
Jednotlivý kurz 
Prevent s.r.o. 1 – 50 / 101 - 500 200 Kč 100 Kč / 80 Kč 
CRDR spol. s r.o. 1 – 50 / 101 - 500 200 Kč 100 Kč / 80 Kč 
Zákonná školení 1 – 100 / 101 - 250 - 200 Kč / 185 Kč 
Pozn. Cena jednotlivého kurzu je konečná a obsahuje veškeré náklady spojené se školením – pronájem 
a servis systému, licence, online podporu, poradenství, aktualizace legislativy. Cena je uvedena bez DPH. 
 
Společnost Česká zbrojovka doposud nevyuţívá moţnosti on-line zákonných školení, 
tedy tato školení probíhají prostřednictvím lektora, a to buď interně, nebo externě, 
dle počtu zaměstnanců, kteří mají být proškoleni. Například školení řidičů referentů, 
které se uskutečňuje 1x za 2 roky, školení svářečů 1x za 3 roky jsou prováděny 
hromadně v počtu 50-80 zaměstnanců, a to interně. Tedy přímo ve školících 
místnostech společnosti. V případě individuálních školení jsou zaměstnanci vysíláni 
přímo do školicího střediska. 
 
Při školení, která jsou uskutečňována mimo společnost, jsou zaměstnancům 
vystavovány cestovní náhrady. Cestovní náhrady zahrnují plnou náhradu mzdy, 
prokazatelné náklady spojené s danou cestou a stravné podle zákoníku práce. Náklad 
související se školením řidičů referentů zahrnuje nejen částku na osobu za absolvované 
školení, ale také náhradu mzdy za 3 hodinové školení a dopravu, coţ dohromady činí 
přibliţně 4h. Při opakovaném pravidelném školení po dvou letech, uskutečňovaném 
lektorem přímo v podniku, se jedná pouze o náhradu mzdy, protoţe se zaměstnanci 
3 hodiny školí, tedy nepracují. 
 
Sledovaný podnik školení řidičů referentů provádí prostřednictvím autoškoly Apollo 
Uherský Brod. Lektoři z této autoškoly uskutečňují pravidelná školení řidičů referentů 
buďto v prostorách zákazníka nebo v prostorách autoškoly. Toto školení si můţe podnik 
objednat elektronickou poštou nebo telefonicky. Cena za jednoho účastníka 
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referentského školení činí 300 Kč včetně DPH. Česká zbrojovka své zaměstnance 
(řidiče-referenty) vysílá na školení do dané autoškoly v případě individuálního školení 
a jednou za dva roky zve k hromadnému proškolení řidičů referentů lektora přímo 
do podnikové školící místnosti.110 
 
Další moţností v Uherském Brodě pro školení ze zákona řidič-referent představuje 
autoškola Petr Janků, která také nabízí pravidelné toto školení  a to za stejnou cenu 
jako autoškola Apollo, tedy v hodnotě 300 Kč včetně DPH na jednoho účastníka 
referentského školení.111 
 
Z následující tabulky je patrné, ţe obě autoškoly poskytující zákonné školení  řidič 
referent, mají stejnou cenu, tedy 300 Kč/osoba včetně DPH. Česká zbrojovka vyuţívá 
těchto sluţeb u autoškoly Apollo. Tedy je zbytečné aby, v rámci tohoto školení 
přecházela k autoškole Petra Janků. Avšak cena tohoto školení oproti on-line školení 
je vyšší o 2/3, coţ nepředstavuje konečnou částku. Není zde započtena doba přepravy 
do školícího centra, náhrada mzdy, kdy zaměstnanec společnosti nepracuje, a dále, 
ţe toto školení se sice uskutečňuje v častých intervalech, ale ne kdykoliv, jak je tomu 
u on-line školení. 
 
Tabulka 6. Porovnání autoškol poskytující zákonné školení - řidič referent112 
Název autoškoly Cena vč. DPH / 1 řidič referent 
Autoškola Apollo 300 Kč 
Autoškola Petr Janků 300 Kč 
 
V letošním roce, tedy roce 2014, bude ze zákona proškoleno 152 řidičů – referentů, opět 
v místě výše zmíněného školícího centra Autoškola Apollo nebo přímo ve školící 
místnosti společnosti Česká Zbrojovka pod vedením zkušeného lektora. Výdaj 
pro společnost činí 300 Kč/osoba včetně DPH, celkový počet školených osob má být 
152. Tedy výdaj společnosti bude ve výši 45 600 Kč. V případě, ţe by se společnost 
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rozhodla vyuţít on-line zákonného školení, tak by výdaj činil 80 Kč/osoba bez DPH, 
tedy 97 Kč včetně DPH, coţ činí 14 744 Kč. Tedy by společnost mohla ušetřit 
30 856 Kč, coţ není konečná částka. Ve výdajové částce není započtena prodleva, 
kdy pracovník nebude pracovat, tedy ušlý zisk z jeho nevykonané práce apod. 
Viz tabulka níţe. 
 
Tabulka 7. Srovnání on-line školení a školení prostřednictvím lektora113 
Způsob školení Cena vč. DPH / osoba Počet osob Cena celkem 
On – line školení 97 Kč 152 14 744 Kč 
lektor 300 Kč 152 45 600 Kč 
Úspora on-line školení 30 856 Kč 
 
Obecně lze konstatovat, ţe on-line zákonná školení jsou levnější a efektivnější 
minimálně z pohledu času, neţ zákonná školení pořádána ve školících místnostech 
společnosti Česká zbrojovka, popřípadě přímo u školící společnosti. Nedostatek spatřuji 
v tom, ţe společnost Česká zbrojovka nemá dostatečnou kapacitu počítačového 
vybavení. Řešením je, ţe se on-line zákonného školení budou zaměstnanci účastnit 
postupně, například po skupinkách a ne všichni hromadně, coţ portály nabízející 
tyto sluţby umoţňují. 
 
4.3 Aktualizace systému hodnocení 
Současnost 
V podniku Česká zbrojovka probíhá hodnocení zaměstnanců papírovou formou 
hodnocení na konci roku, a to tzv. "face to face", tedy hodnotícím pohovorem mezi 
hodnoceným zaměstnancem a jeho přímým nadřízeným. Následně je vyplněn 
elektronický či tištěný hodnotící formulář, který je posléze v papírové podobě předán 
vedoucími pracovníky přímo vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců. Tedy vedoucí 
oddělení rozvoje zaměstnanců má na konci kalendářního roku k dispozici kompletní 
hodnotící formuláře všech zaměstnanců podniku (výrobních dělníků, nevýrobních 
dělníků a technicko-hospodářských pracovníků). Začátkem následujícího roku musí 
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provést vyhodnocení hodnotících formulářů, na jehoţ základě zpracovává plán 
vzdělávání na následující rok do předefinovaných tabulek v programu Microsoft Excel, 
tedy musí tzv. "vyzobávat" údaje z hodnotících formulářů do excelovských tabulek. 
 
Velkou nevýhodu současného systému hodnocení zaměstnanců ve společnosti spatřuji 
v tom, ţe údaje z hodnotícího formuláře jsou využívány pouze vedoucí rozvoje 
zaměstnanců, ke které se dostanou kompletní hodnotící formuláře, z nich si vybere 
jenom údaje vztahující se ke vzdělávání zaměstnanců, aby mohla sestavit plán 
vzdělávání na následující rok a celá řada dalších významných údajů jako hodnocení cílů 
a úkolů uplynulého období, hodnocení dle stanovených kritérií (odbornost, kvalita, 
výkonnost, aktivita a spolupráce) není dále využita personálním odborem, 
či personálním controllingem. 
 
Nevyuţité údaje z hodnotícího formuláře týkající se splnění stanovených cílů a úkolů, 
či vyšší odbornosti, kvality, výkonnosti apod., by mohly být zohledněny v oblastech 
motivace, klíčových pozic, personálních rezerv atd., jeţ jsou v kompetenci personálního 
controllingu, jenţe toto oddělení se k výše zmíněným údajům nedostane, 
protoţe by se jednalo o zdlouhavou činnost dohledávání v jednotlivých hodnotících 
formulářích kaţdého ze zaměstnanců podniku, coţ je neefektivní. 
 
Návrh 
Zachovat hodnocení zaměstnanců "face to face", ale následně formuláře vyplňovat 
pouze elektronickou formou, tedy netisknout, nevyplňovat ručně a nenosit v papírové 
podobě vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců. Údaje by byly zadávány elektronicky 
do jednotlivých kategorií (Management, THP, NV a VD) dle kompetentnosti oddělení 
a automaticky generovány do systému. Tvorba plánu vzdělávání ze zadaných údajů 
by se zúžila na doplnění částek a případných konzultací s vedoucími zaměstnanci 
o prioritách vzdělávacích aktivit. 
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Přínos elektronického hodnocení zaměstnanců by spočíval nejen v úspoře času, 
ale také, ţe by hodnotící formuláře a hlavně údaje z nich plynoucí byly k dispozici 
nejen vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců, ale i přímo vedoucímu personálního 
odboru, či oddělení controllingu. 
Vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců by měla k dispozici část hodnocení 
zaměstnanců vztahující se ke vzdělávání. Vedoucí personálního odboru by měl 
k dispozici kompletní hodnotící formuláře. Odbor controllingu by vyuţíval část 
vztahující se k odměňování zaměstnanců za lepší plnění úkolů a dosahování cílů. 
Byla by zde možnost zohlednit doposud nevyužité oblasti hodnotícího formuláře, 
tedy motivace, povýšení zaměstnance, případné zvýšení mzdy či jiná forma odměny 
za lepší výkon práce apod. Došlo by tak k efektivnějšímu vyuţití informací 
z hodnotících formulářů zaměstnanců. 
 
Náklad by představovalo nastavení automatického generování údajů z hodnotících 
formulářů do systému dle kompetentnosti oddělení, tedy odměna IT pracovníka 
za toto nastavení. 
 
4.4 Podnikový informační systém SAP R/3 – modul Personalistika 
Je jeden z největších podnikových informačních systémů na světě, který pomáhá řídit 
provoz firmy jako takové, od nákupu, přes výrobu aţ po expedici. Jednotlivá 
funkcionalita systému  je rozdělena do 12 modulů systému (Finanční účetnictví, 
Controlling, Evidence majetku, Plánování dlouhodobých projektů, Řízení oběhu 
dokumentů, Specifická řešení různých odvětví, Řízení lidských zdrojů (Personalistika), 
Údrţba, Skladové hospodářství a logistika, Management kvality, Plánování výroby 
a Podpora prodeje. Tyto jednotlivé moduly jsou mezi sebou vzájemně provázány a není 
nutností, aby podnik vyuţíval všechny.114 
 
V podniku Česká zbrojovka je tento informační systém zakoupen a vyuţíván. Firma má 
z 12 -ti nabízených modulů zprovozněno 6, pro ni důleţitých, protoţe jsou s nimi spjaty 
značné finanční náklady na jejich nastavení. Konkrétně vyuţívají modul FI (Finanční 
účetnictví), modul HR (Řízení lidských zdrojů), modul CO (Controlling), modul SD 
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(Odbyt), modul MM (Materiálové hospodářství) a modul AM (Investiční majetek). 
K měsíci březen letošního roku (2014) společnost vlastní 204 licencí k tomuto 
informačnímu systému, za něţ ročně platí 1,5 mil. Kč. Tedy společnost jiţ modul HR 
vyuţívá, avšak ne moţnosti, které níţe navrhuji vyuţít. 
 
Jak jsem jiţ v předešlém návrhu zmiňovala, ve společnosti hodnocení zaměstnanců 
probíhá "face to face", tedy prostřednictvím hodnotícího pohovoru, 
který je uskutečňován vţdy na konci roku mezi zaměstnancem a jeho přímým 
nadřízeným. Výsledkem tohoto pohovoru je elektronické či ruční vyplnění hodnotícího 
formuláře a jeho následného odevzdání vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců, 
která jako jediná s tímto formulářem manipuluje a čerpá z něj informace týkající 
se vzdělávání zaměstnanců. 
 
Tedy ve společnosti zatím nebyl zakoupen speciální program pro oblast vzdělávání. 
Hodnocení zaměstnanců, probíhá pouze prostřednictvím tištěných formulářů, 
coţ je časově náročné dohledávání informací, které vede k jejich neúplnému vyuţití. 
Proto společnosti Česká zbrojovka navrhuji, aby vyuţila některé funkce, které nabízí 
modul Personalistika v rámci informačního systému SAP, který tato společnost pouţívá. 
Dojde tak k elektronickému propojení hodnocení zaměstnanců s tvorbou plánu 
vzdělávání, protoţe z hodnocení zaměstnanců je tvořen plán vzdělávání na další rok. 
 
Modul Personalistika 
Modul Personalistika přináší společnostem konkurenční výhodu v podobě rychlejšího 
a přesnějšího rozhodování v oblasti plánování, rozvoje a odměňování zaměstnanců.  
Modul nabízí přehled jednotlivých funkcí v rámci informačního systému SAP. 
Společnost si můţe vybrat funkce pro ni významné. Například sem patří Nábor 
pracovníků, Organizační management, Rozvoj personálu, Hodnocení zaměstnanců, 
Vzdělávání, Plánování personálních nákladů, Zúčtování mezd, Cestovní náhrady apod. 
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V rámci modulu Personalistika doporučuji společnosti vyuţít následující oblast: 
Hodnocení zaměstnanců 
Společnost Česká zbrojovka provádí hodnocení zaměstnanců prostřednictvím svých 
vytvořených hodnotících formulářů a ke zpracování nevyuţívá ţádný program. 
Proto bych společnosti doporučila vyuţít funkci Hodnocení zaměstnanců v rámci 
Personálního modulu informačního systému SAP, který je v podniku zaveden. 
 
Proces hodnocení zaměstnanců v informačním systému SAP probíhá následovně. 
Základem je několik předdefinovaných hodnotících formulářů, jejichţ vzhled a obsah 
můţe být upraven dle potřeb společnosti (můţe být u konkrétního zaměstnance 
rozšiřován a individuálně měněn). Formuláře jsou generovány na začátku období 
automaticky dle různých kritérií (typu hodnocení, kategorií zaměstnanců apod.) 
a mohou být také vytištěny a vyuţity k manuálnímu vyplnění. Můţe být definováno 
více formulářů s ohledem na typy, způsoby a metody provádění hodnotících pohovorů 
(např. hodnocení THP, výrobních dělníků, apod.). Hodnocení se můţe účastnit 
jak manaţer společnosti, ale i další strany (např. spolupracovníci). 
 
Součástí funkce hodnocení zaměstnanců v informačním systému SAP je i hodnocení 
360° zpětnou vazbou, dále podporuje standardizovaný i individuální přístup 
k hodnocení zaměstnanců a umoţňuje víceúrovňové hodnocení, tedy stanovení cílů 
na začátku období, jejich průběţné hodnocení a závěrečné vyhodnocení na konci 
období. Součástí je i hodnocení vzdělávacích akcí, účastníků, hodnocení efektivity 
vzdělávacích akcí apod., coţ je jiţ ve společnosti Česká zbrojovka v rámci funkce 
hodnocení zaměstnanců vyuţíváno. 
Na závěr hodnocení můţou být prováděny statistiky, např. vývoj konkrétního 
zaměstnance v čase nebo porovnávání zaměstnanců za určitou organizační jednotku 
v rámci jednoho období.115 
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Společnosti Česká zbrojovka doporučuji vyuţít funkci hodnocení zaměstnanců v rámci 
informačního systému SAP. Konkrétně hodnotící formuláře, hodnocení 360° zpětnou 
vazbou, víceúrovňové hodnocení a provádění statistik s následným propojením tvorby 
plánu vzdělávání na další období.  
 
Přínosem by bylo, ţe přístup k údajům z elektronických hodnotících formulářů nebude 
mít pouze vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců, ale také vedoucí personálního 
oddělení, zaměstnanec oddělení controllingu a motivace. Tedy budou vyuţívány i další 
údaje z hodnotících formulářů, doposud bylo vyuţíváno pouze údajů vztahujících 
se ke vzdělávání zaměstnanců. Dojde i k časové úspoře při manipulaci s jednotlivými 
hodnotícími formuláři, dohledávání informací u konkrétních zaměstnanců a následného 
zjednodušení při tvorbě plánu vzdělávání na další období, protoţe by došlo k propojení 
mezi hodnotícími formuláři a plánem vzdělávání. Hodnocení zaměstnanců se tedy stane 
efektivnější, protoţe začne probíhat elektronickou formou místo doposud vyuţívaných 
tištěných formulářů. 
 
Náklad bude tvořit nemalý výdaj za aktivaci této části modulu Personalistika, 
tedy funkce Hodnocení zaměstnanců a zaškolení kompetentních zaměstnanců, 
avšak povede k následnému významnému zlepšení pro podnik v oblasti vzdělávání. 
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ZÁVĚR 
 
Cílem diplomové práce bylo popsat současný systém vzdělávání a rozvoje zaměstnanců 
v podniku Česká zbrojovka a.s., Uherský Brod. Následně zhodnotit podnikové 
vzdělávání společnosti a navrhnout doporučení, která by mohla vést ke zlepšení kvality 
dosavadního vzdělávacího procesu. Popis podnikového systému vzdělávání byl 
proveden na základě analýzy firemních dokumentů a především prostřednictvím 
dotazníkového šetření, které bylo realizováno přímo ve společnosti. Na základě 
zjištěných údajů byly v diplomové práci identifikovány silné a slabé stránky stávajícího 
procesu vzdělávání, které slouţily jako podklad pro vypracování návrhů pro vedoucí 
oddělení rozvoje zaměstnanců analyzované společnosti. Zpracované návrhy by měly 
vést k eliminaci slabých a posílení silných stránek systému vzdělávání. 
 
Všechny zjištěné poznatky byly podkladem pro vytvoření návrhů k zefektivnění 
procesu podnikového vzdělávání společnosti Česká zbrojovka. V rámci diplomové 
práce byly řešeny čtyři návrhy, a to on-line katalog vzdělávacích aktivit, on-line 
zákonná školení, aktualizace systému hodnocení a podnikový informační systém SAP 
modul Personalistika. Tyto návrhy jsou výstupem poslední kapitoly. 
 
Z dotazníkového šetření byla zjištěna skutečnost, ţe společnost nedisponuje on-line 
katalogem  vzdělávacích aktivit, a ţe by jej zaměstnanci uvítali. Chtěli by mít moţnost 
si sami vybírat školení a následně se jich účastnit. Proto společnosti navrhuji vytvořit 
na intranetu společnosti on-line katalog vzdělávacích aktivit, kde by byly zveřejněny 
veškeré informace k nim se vztahující. Náklad pro společnost by představoval pouze 
odměnu pro IT pracovníka za vytvoření sekce on-line katalogu ve výši 6 000 Kč. 
Správa katalogu by byla v kompetenci vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců. 
 
Dále navrhuji zavést on-line zákonná školení. Jde o snadné a rychlé provádění školení 
prostřednictvím aplikace umístěné na internetu. Ve společnosti doposud dochází 
ke školení ze zákona prostřednictvím lektorů. Tedy vedoucí rozvoje zaměstnanců musí 
sledovat termíny vypršení školení, zajišťovat školitele, školící místnost apod., 
coţ je časově i finančně náročnější. S tímto návrhem souvisí úspora 30 856 Kč, coţ není 
98 
 
finální částka, protoţe se jedná pouze o on-line školení řidičů referentů. Tedy v případě 
vyuţití i jiných on-line zákonných školení by byla úspora vyšší. Obecně lze říci, 
ţe školení on-line je o 2/3 levnější neţ školení prostřednictvím školící firmy. Například 
školení řidičů referentů on-line s sebou nese výdaj 100 Kč/osoba a pomocí lektora 
z autoškoly 300 Kč/osoba. 
 
Následujícím návrhem je aktualizace systému hodnocení. V současnosti v podniku 
probíhá hodnocení zaměstnanců papírovou formou hodnocení na konci roku, a to tzv. 
"face to face". Nevýhodou je neúplné vyuţívání údajů z hodnotících formulářů, 
a ţe s ním manipuluje pouze vedoucí rozvoje zaměstnanců. Doporučuji zachovat 
hodnocení zaměstnanců "face to face", ale následně formuláře vyplňovat elektronickou 
formou. Údaje by byly zadávány elektronicky do jednotlivých kategorií (Management, 
THP, NV a VD) dle kompetentnosti oddělení a automaticky generovány do systému. 
Přínosem by bylo efektivnější vyuţití údajů z formulářů, a ţe by byly k dispozici 
i jiným personálním zaměstnancům. Náklad by představovalo nastavení automatického 
generování údajů z hodnotících formulářů do systému dle kompetentnosti oddělení, 
tedy odměna IT pracovníka za toto nastavení. 
 
Společnost k hodnocení zaměstnanců nevyuţívá ţádný program, proto bych doporučila 
vyuţít funkci Hodnocení zaměstnanců v rámci Personálního modulu informačního 
systému SAP, který je v podniku zaveden. Došlo by tak k propojení elektronických 
hodnotících formulářů s následnou tvorbou plánu vzdělávání.. Náklad bude tvořit 
nemalý výdaj za aktivaci této části modulu Personalistika a zaškolení kompetentních 
zaměstnanců, avšak povede k následnému významnému zlepšení pro podnik v oblasti 
vzdělávání. 
 
Největší nedostatky, které byly při psaní diplomové práce zjištěny, se týkají především 
fáze hodnocení celého procesu vzdělávání a rozvoje zaměstnanců. Proto jsou návrhy 
směřovány převáţně na tuto oblast. 
Téma systém vzdělávání a rozvoj zaměstnanců je v dnešní době velmi aktuální. 
Pokud chce být společnost i nadále na trhu úspěšná, musí této problematice věnovat 
trvalou pozornost. 
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Příloha 1. Organizační struktura podniku Česká zbrojovka, a.s. 
 
Organizační uspořádání České zbrojovky a.s.
Valná hromada
Dozorčí rada
Představenstvo
GENERÁLNÍ ŘEDITEl                                                                                                                      
1000
Kancelář  GŘ                                         
1010
Podniková kontrola
1040
Vojenský materiál
5500
Právní služby                                                         
1030
ŘEDITEL VÝZKUMU A 
VÝVOJE
2000
VÝROBNÍ ŘEDITEL                                                                                 
3000 
FINANČNÍ ŘEDITELKA     
4000 
OBCHODNÍ ŘEDITEL                                          
5000 
PERSONÁLNÍ A 
BEZPEČNOSTNÍ
ŘEDITEL
 6000
ŘEDITELKA NÁKUPU
7000
ŘEDITEL AUTO a 
AERO                                     
8000
ŘEDITEL ŘÍZENÍ 
KVALITY                                                   
9000 
PTL                 
- dlouhé, krátké, 
vojenské
2020
Plánování výroby
3020                     
Controlling 
4100                           
Prodej region Evropa                                     
5110                           
Odbor Řízení lidských 
zdrojů              
6100   
Nákupní logistika
 7300
AUTO                       
8100 
Řízení projektů                      
9100 
Centrum vývoje a inovací
2030                     
Investice a externí 
projekty
3070             
Účetnictví 
4200                                
Prodej region  USA                                                 
5120                    
Bezpečnost
6600                         
Strategický a projektový 
nákup
7400
Kontrola kvality
8200
Výrobní a výstupní 
kontrola
9300 
Vstupní kontrola
9700
Projekt Závod 
budoucnosti          
2040
Průmyslové inženýrství
3090                     
Informační technologie                                           
4300 
Prodej region Afrika a 
vyspělé země
5130                        
Údržba budov a 
energetická zařízení
6700                                   
Obchod
8300
Prodej region ČR a SR
 5170                          
QMS
9400 
Konstrukce krátkých 
zbraní 
2110                     
Technická příprava výroby
 2300
Finance  a daně
4400                            
Prodej region Latinská 
Amerika                                    
5140
Životní prostředí                                                
6800
AERO                       
3800                    
Nářaďovna
2800 
Montáž zbraní    
3500 
Marketing 
   5300                                      
Konstrukce dlouhých 
zbraní 
2120                    
Provoz CNC
3100 
Prodej region  Asie                                        
5150 
Konstrukce vojenských 
zbraní
2130                   
Výroba pažeb
3200 
Metalurgie 
  3600      
Servis     
5600                      
Podpora úseku výzkumu 
a vývoje
2700
Provoz  Hlaňové
 3300 
Logistika                
5200 
 
  
Příloha 2. Celkový přehled plánu vzdělávání 
V Uherském Brodě dne: 
 
Zpracoval:       Schválil: 
Celkový přehled plánu vzdělávání na 
rok …. 
          
          
rok 
NÁKLADY   AKCE ÚČASTNÍCI 
plán skutečnost % plán skutečnost % plán  skutečnost % 
odborné                   
HW,SW,CNC                   
zákonné                   
kvalita                   
jazyky                   
studium                   
mezisoučet                   
  
         
           
           
          
           
          
  
Příloha 3. Hodnotící formulář THP a ND 
Přední strana: 
 
ZÁZNAM HODNOCENÍ ZAMĚSTNANCE   
                                       Kategorie MANAGEMENT, THP, ND 
 Jméno zaměstnance: 
Osobní číslo: 
Pracovní zařazení: 
HS: 
Jméno hodnotitele: 
 
 
 
 
 
 
 
 HODNOCENÍ CÍLŮ A ÚKOLŮ UPLYNULÉHO OBDOBÍ 
 
                                         Splněn      s výhradou      nesplněn 
Cíl 1.                                                                                                                                                                    
Cíl 2.                                                                                                                                                                    
Cíl 3.                                                                                                                                                                    
Cíl 4.                                                                                                                                                                                                                                                     
 V případě vyššího počtu cílů a úkolů z předešlého období využijte k jejich zhodnocení ZÁZNAM HODNOCENÍ 
ZAMĚSTNANCE-doplňující   
Co se podařilo 
 
 
 
 
 
Co se nepodařilo 
 
 
 
 
 
 
  
HODNOCENÍ DLE STANOVENÝCH KRITÉRIÍ 
 
  
        vynikající     výborná      dobrá       s výhradou    neuspokojivá 
odbornost:                                                                     
kvalita:                                                                     
výkonnost:                                                                      
aktivita:                                                                      
spolupráce:                                                               
Slovní zhodnocení: 
 
Tiskopis1-09-03/D01 
 
Zadní strana: 
 
STANOVENÍ CÍLŮ A ÚKOLŮ PRO DALŠÍ OBDOBÍ: 
 Počet cílů a úkolů se stanoví u jednotlivých pracovníků individuálně. Pořadí označte číselnou 
řadou  
( 1,2,3,4…). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROFESNÍ ROZVOJ ZAMĚSTNANCE: 
  
  
Návrhy k dalšímu zvyšování a prohlubování kvalifikace zaměstnance a jeho kariérový růst. 
 
odborné vzdělávání: 
 
cizí jazyky: 
 
PC: 
 
školení na jakost: 
 
studium SŠ, VŠ, MBA, specializační…: 
 
Požadavky, prosím, specifikujte! 
 
  
 
VYJÁDŘENÍ HODNOCENÉHO: 
Vyplňuje se jen v případě nesouhlasu hodnoceného s jeho hodnocením. Jeli třeba, použijte čistý list 
papíru. 
 
 
 
 
 
 
 
 
V Uherském Brodě dne:  ............................. 
 
 
   ………………………………           ………………………… 
    podpis hodnoceného    podpis hodnotitele 
 
 
 
  
Příloha 4. Hodnotící formulář VD 
 
 
 
ZÁZNAM HODNOCENÍ ZAMĚSTNANCE  
Kategorie VD 
   Jméno zaměstnance:    
    Osobní číslo.: 
      Pracovní zařazení:  
 
    HS:   
      Jméno hodnotitele:                                 
 
Kritérium 
vynikající - 
TOP 
efektivní dobrý neuspokojivý 
   velmi přesahuje 
standardní 
požadavky 
       přesahuje 
      standardní 
      požadavky 
splňuje 
   standardní 
   požadavky 
nutné 
      podstatné 
       zlepšení 
1 Odbornost             
 - znalosti a jejich využívání             
 - schopnost vykonávání více druhů 
činnosti na pracovišti 
            
2 Kvalita               
 - dodržování technologických postupů             
 - neshodná výroba             
3 Výkonnost             
 - kvantita práce (v požadované kvalitě)             
 - schopnost zavádět racionalizační 
opatření 
            
4 Ochota ke spolupráci             
 - iniciativa, samostatnost             
 - práce v týmu             
 
 
 
 
  
 
Doporučení ke zlepšení (nebo jiná doporučení): 
 
 
 
 
Další profesionální rozvoj zaměstnance - návrh vzdělávání (neuvádějí se školení ze zákona, např.školení 
řidičů, svářečů apod): 
 
 
 
 
 
Vyjádření hodnoceného (vyplňuje se jen v případě nesouhlasu hodnoceného s jeho hodnocením): 
 
 
 
 
V Uherském Brodě dne: ……………………………… 
 
 
………………………………………….                                  …………………………………………. 
podpis hodnotitele                                                                                  podpis hodnoceného 
 
Tiskopis1-09-03/D02 
 
 
  
Příloha 5. Dotazník k akci 
 
HODNOCENÍ ÚČINNOSTI VZDĚLÁVACÍ AKCE 
Dotazník k akci 
Název akce:  
Téma:             
Firma:           
 
Datum konání od:      do:  
Začátek akce:       Konec akce:     
Místo konání:  
 
Jméno účastníka:   
Osobní číslo:           
Org. Jednotka: 
______________________________________________________________________ 
HODNOCENÍ ÚČASTNÍKEM do 3 DNŮ PO AKCI 
Hodnocení školící agentury                                                           Slovní zhodnocení vzdělávací akce 
 
 
 
 
 
 
 
Datum : Podpis účastníka: 
 
VYHODNOCENÍ ÚČINNOSTI AKCE PŘÍMÝM NADŘÍZENÝM  
Zhodnocení po 3 měsících                                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
Datum: Podpis hodnotitele: 
Hodnotící škála: 
1 = výborně  2 = velmi dobře  3 = dobře  4 = dostatečně 
 
Zakrouţkujte 
 
Obsah školení hodnotím:       1      2      3       4 
Lektora hodnotím:                  1     2      3       4 
Poznatky uplatním:                 1     2      3       4 
Co mě nejvíce oslovilo: 
 
 
 
K čemu mám výhrady: 
 
 
 
 
  
Hodnotící škála: 
1 = v plné míře 2 = částečně  3 = téměř ţádné  4 = ţádné 
 
V odborných vědomostech              1     2      3      4 
V odborných dovednostech         1      2      3      4 
V kvalitě práce                                1      2      3      4 
V postojích ( iniciativa)                   1      2      3      4 
Uţitečnost, smysluplnost  
a vyuţití vzdělávací akce:                1      2      3      4  
  
Příloha 6. Harmonogram schůzek s vedoucí rozvoje zaměstnanců 
 
1. schůzka 
datum: 22. 2. 2013 
náplň: Domluva na moţné spolupráci při zpracovávání diplomové práce a předběţném 
názvu DP. 
 
2. schůzka 
datum: 13. 1. 2014 
náplň: Domluva na postupu zpracování praktické části diplomové práce, tedy na volbě 
metodiky výzkumu, na poskytnutí firemních dokumentů k tématu diplomové práce. 
Byly mi poskytnuty materiály: Lidské zdroje, Zaškolování zaměstnanců, Hodnocení 
zaměstnanců, a Personální agenda. 
 
3. schůzka 
datum: 16. 1. 2014 
náplň: Na začátku schůzky byl proveden strukturovaný rozhovor (interview). Poté byl 
řešen obsah dotazníku v rámci metody dotazování formou dotazníkového šetření. 
Domluva na konkrétních otázkách uvedených v dotazníku a na způsobu jeho přeposlání 
zaměstnancům (THP a NV). Dotazník byl přeposlán účastníkům dotazníkového šetření 
prostřednictvím osobního e-mailu vedoucí rozvoje zaměstnanců. Dotazníkového šetření 
se nebudou neúčastnit výrobní dělníci (nemají pracovní e-maily, dochází u nich 
většinou k pravidelnému vzdělávání). 
 
4. schůzka 
datum: 14. 2. 2014 
náplň: Konzultace týkající se analytické části DP, tedy dovysvětlení nejasností 
ve firemních dokumentech a následná úprava analytické části, týkající se analýzy 
systému vzdělávání ve společnosti dle firemních dokumentů.  
 
 
 
  
 
 
5. schůzka 
datum: 7. 3. 2014 
náplň: Konzultace zaměřená opět na analytickou část DP, tentokrát na část dotazníkové 
šetření. Další část konzultace směřovala k návrhům DP. 
 
6. schůzka 
datum: 28. 3. 2014 
náplň: Schůzka věnována dotazům k návrhové části DP. Konkrétně k informačnímu 
systému SAP, současnému systému hodnocení zaměstnanců, průběhu školení 
povinného ze zákona a on-line katalogu vzdělávacích aktivit. 
 
7. schůzka 
datum: 12. 5. 2014 
náplň: Prokonzultování celé návrhové části DP, převáţně posledních dvou návrhů, 
které se týkají hodnocení zaměstnanců s následnými drobnými úpravami. 
 
8. schůzka 
datum: 23. 5. 2014 
náplň: Poslední schůzka s vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců byla věnována 
prokonzultování celé diplomové práce a vypracování oponentského posudku. 
  
Příloha 7. Strukturovaný rozhovor (interview) 
Strukturovaný rozhovor se zaměstnancem společnosti Česká zbrojovka 
Rozhovor č. 1.: Jméno (Vladimíra), pozice (vedoucí oddělení rozvoje zaměstnanců) 
datum: 16. 1. 2014 
 
Blok 1 Vnímání společnosti 
Otázka 1. Jak vnímáte společnost Česká zbrojovka jako celek? (atmosféra, pracovní 
prostředí) 
Odpověď: Akciová společnost Česká zbrojovka je podnik s dlouholetou tradicí, 
jehož firemní kultura a pracovní prostředí se neustále vyvíjí. Zásadní ovlivnění 
atmosféry ve společnosti vždy vychází ze strany vedení firmy. V posledních několika 
letech se stabilním a kvalitním vedením došlo k historicky nejvýraznějšímu nárůstu 
prodeje. Tato skutečnost velkou měrou přispívá k dobré pracovní atmosféře 
a celkovému zlepšení pracovních podmínek. 
 
Otázka 2. Jak je podle Vás podnik vnímán veřejností? 
Odpověď: Dle mého mínění je Česká zbrojovka a.s. vnímána jako silný 
konkurenceschopný podnik mezinárodní úrovně. 
 
Blok 2 Podnikový systém vzdělávání a rozvoje zaměstnanců 
Otázka 3. Myslíte si, ţe společnost přistupuje ke vzdělávání a rozvoji zaměstnanců 
zodpovědně? 
Odpověď: Ano, protože si společnost uvědomuje, že lidské zdroje mají velký vliv 
na její úspěšnost, a proto je nezbytné jejich neustálé rozvíjení a vzdělávání. 
 
Otázka 4. Jak jste spokojena se současným systémem vzdělávání a rozvoje 
zaměstnanců? Změnil/a byste něco? 
Odpověď: Vždy je co zlepšovat a měnit. V nejbližší době se chystáme zlepšit systém 
hodnocení zaměstnanců. Oblast HR je v současné době velmi často zmiňované téma 
a rozhodně nechceme zaostávat za novými trendy jiných úspěšných firem.  
 
 
  
 
Otázka 5. Věnujete dostatek času plánování vzdělávání zaměstnanců? 
Odpověď:Plánování vzdělávání zaměstnanců je v podniku věnována značná pozornost, 
protože se jedná o důležitou fázi vzdělávacího systému. 
 
Otázka 6. Mají zaměstnanci společnosti moţnost se účastnit vzdělávacích aktivit? 
Odpověď: Zaměstnanci mají možnost se účastnit vzdělávacích aktivit, avšak v rámci 
omezeného budgetu na oblast vzdělávání, který je na příslušný rok stanoven. 
 
Otázka 7. Členíte nějak vzdělávání a rozvoj zaměstnanců? 
Odpověď: Ano, na dvě základní oblasti, a to na školení při nástupu a oblast rozvoje 
zaměstnanců. 
 
Otázka 8. Co spadá do oblasti rozvoje zaměstnanců? 
Odpověď:Odborné vzdělání (např. školení THP, mistrů), odborné IT vzdělávání, 
vzdělávání povinné ze zákona, vzdělávání zaměřené na kvalitu, vzdělávání zaměřené 
na cizí jazyky a vzdělávání – studium. 
 
Otázka 9. Jaké jsou ve společnosti uplatňovány formy vzdělávání? 
Odpověď: Obě formy vzdělávání, jak interní tak externí, a to prostřednictvím interních 
nebo externích lektorů. 
 
Otázka 10. Jaké metody v rámci vzdělávání jsou uplatňovány? 
Odpověď: Patří sem kurzy tzv.“šité na míru“ (interní nebo externí) – týkají se pouze 
zaměstnanců CZUB a otevřené kurzy (zde jsou vysíláni zástupci společnosti, 
tedy otevřených kurzů se účastní i zaměstnanci jiných společností). 
 
Otázka 11. Jakým způsobem dochází k realizaci vzdělávacích aktivit? 
Odpověď: Prostřednictvím vzdělávacích akcí a interních či externích lektorů. Řídícím 
dokumentem je plán vzdělávání. 
 
 
  
 
Otázka 12. Jakým způsobem probíhá financování vzdělávání ve společnosti? 
Odpověď: Možnosti financování vzdělávání jsou dvojí, a to prostřednictvím vnitřních 
nebo vnějších zdrojů společnosti. Z vnitřních zdrojů jsou financovány veškeré 
vzdělávací akce, tedy jedná se o rozpočet na plán vzdělávání. Vnější zdroje financování 
jsou získány formou angažování společnosti do projektů ESF, a tak získává další 
finanční prostředky z Evropské unie. 
 
Otázka 13. Dochází ve společnosti k pravidelnému hodnocení zaměstnanců? 
Odpověď: Ve společnosti dochází k pravidelnému hodnocení zaměstnanců a patří mezi 
nejdůležitější fáze podnikového vzdělávání, protože se z něj vychází při sestavování 
plánu vzdělávání na následující rok. Ve společnosti dochází k hodnocení zaměstnanců 
na konci roku, hodnotí se prostřednictvím písemných hodnotících formulářů, 
které jsou dvojí, zvlášť pro THP a nevýrobní dělníky a zvlášť pro výrobní dělníky. Cílem 
hodnocení je dospět k závěru, zda vzdělávání, ke kterému v podniku dochází, 
je efektivní, a jaké konkrétní hodnoty přinesla jeho realizace. 
 
Otázka 14. Jakým způsobem je v podniku zjišťována efektivnost vzdělávacích aktivit? 
Odpověď: Velmi těžko se dá objektivně vypočítat efektivnost vzdělávání. Poměr mezi 
vynaloženými finančními prostředky na školení a rozvoj zaměstnanců se zpětně 
a s odstupem několika měsíců hodnotí nadřízeným pracovníkem školeného na škále 1-4 
(zdokonalení v odborných vědomostech, v kvalitě práce, v postojích a iniciativě 
a rovněž je zahrnuta položka užitečnosti-smysluplnosti a využití daného školení). 
Jsou to vesměs velmi těžko měřitelné veličiny. Vždy je nutné mít dopředu co nejpřesněji 
stanovené cíle, kterých chceme školením dosáhnout. 
 
  
Příloha 8. Dotazník pro zaměstnance České zbrojovky, a.s. 
 
Vzdělávání a rozvoj zaměstnanců České Zbrojovky Uherský Brod 
Váţená paní/pane, prosím Vás o vyplnění následujícího dotazníku, jehoţ cílem je získat 
souhrnné informace o vzdělávacích a rozvojových aktivitách společnosti Česká zbrojovka, a. s. 
Tento dotazník je zcela anonymní a bude slouţit pouze jako podklad diplomové práce. 
Předem Vám děkuji za čas, který vyplňování dotazníku věnujete. 
 
1. Pohlaví: 
 muţ 
 ţena. 
 
2. V jaké věkové kategorii se pohybujete? 
 18 - 25 let 
 26 - 35 let 
 36 - 45 let 
 46 - 55 let 
 56 let a více. 
 
3. Vaše nejvyšší dosaţené vzdělání: 
 základní 
 odborné vyučení bez maturity 
 středoškolské nebo odborné vyučení s maturitou 
 vyšší odborné (Dis.) 
 vysokoškolské (Bc., Mgr., Ing.), MBA, MBT, postgraduál. 
 
4. Vaše pracovní zařazení: 
 nevýrobní dělník 
 THP - referent 
 THP - vedoucí oddělení/mistr 
 THP - vedoucí odboru/provozu 
 jiné: ........................... 
 
  
5. Jak dlouho jste jiţ ve firmě Česká Zbrojovka zaměstnán/a? 
 1 - 4 roky 
 5 - 9 let 
 10 - 14 let 
 15 let a více. 
 
6. Máte přehled o moţnostech vzdělávání a rozvoje ve společnosti? 
 ano 
 ne 
 pouze částečně 
 nemohu/neumím posoudit. 
 
7. Vzdělávacích aktivit se ve společnosti účastníte: 
 v pravidelných intervalech (měsíčně, ročně) 
 v nepravidelných intervalech (dle aktuálních potřeb organizace) 
 ještě jsem se ţádné vzdělávací aktivity nezúčastnil/a. 
 
8. Jste v podniku vhodně motivováni k dalšímu vzdělávání a rozvoji? 
 ano 
 ne 
 pouze částečně 
 nemohu/neumím posoudit. 
 
9. Pokud ano/částečně, pak jakým způsobem jste ve firmě motivováni k dalšímu 
vzdělávání a rozvoji? 
 
  
10. Vyhledáváte aktivně (sami) moţnosti dalšího vzdělávání a rozvoje svých 
znalostí a schopností? 
 ano 
 ne 
 pouze částečně 
 nemohu/neumím posoudit. 
 
11. Vnímáte, ţe jsou pro Vás a Vaši práci tyto vzdělávací programy přínosem 
a uplatňujete nově nabyté znalosti v praxi? 
 ano 
 ne 
 pouze částečně 
 nemohu/neumím posoudit. 
 
12. Jaké dovednosti a schopnosti potřebujete dle Vašeho názoru nyní prohloubit 
v rámci plnění povinností na Vaše pracovní místo? 
 
 
13. Máte nějaká konkrétní doporučení, jak zefektivnit vzdělávací proces 
zaměstnanců společnosti? 
 
